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Erityyppisten verkostojen méaard on lisaantynyt viime vuosina merkittavasti. Uusi verkottunut
toimintatapa asettaa uudenlaisia haasteita johtamiselle. Erityisen térkedtd on jaetun vision
luominen verkoston toimijoiden kesken. Tamén tutkimuksen tavoitteena on luoda malli jaetun
vision luomisesta verkostossa.

Tutkimus perustuu konstruktiiviseen tutkimusotteeseen. Teoreettisessa osiossa tarkastellaan
verkostoja, jaettua visiota ja vision luomisen prosesseja koskevaa Kirjallisuutta. Teoreettisen
tarkastelun perusteella luodaan alustava konstruktio jaetun vision luomisesta verkostossa.
Luotua konstruktiota testataan ja jalostetaan empiirisen tarkastelun avulla. Empiirisen
tarkastelun tutkimuskohteena on Espoon kaupunki ja sen verkosto. Tutkimus on luonteeltaan
kvalitatiivinen ja siind korostuu toimintatutkimuksellinen ote.

Tutkimuksen mukaan jaettu visio on tolkullistamisen kautta syntyvéad, organisaation yhteista
ymmarrystd. Jaettua visiota voidaan tarkastella yhtd aikaa sosiaalisena konstruktiona,
organisaation tietona ja sen kulttuurin ilmentymand. Jaetun vision luonne on duaalinen, silla se
on yhtd aikaa jatkuvasti kaynnissa oleva prosessi itsessddn ja samalla tdmén prosessin
lopputuote.

Tutkimuksen lopullisen konstruktion mukaan jaetun vision luominen perustuu verkoston
siséisen ja ulkoisen tarkastelun synnyttavalle luovalle jannitteelle. Sisaiseen tarkasteluun kuuluu
verkoston mission ja arvojen selkiyttdminen. Ulkoiseen tarkasteluun kuuluu toimintaymparistén
nykytilan ja tulevaisuuden hahmottaminen. Luova jannite kdynnistdd prosessin, jonka aikana
visioita generoidaan ja paketoidaan. Luodut visiot levidvat ja jalostuvat ihmisten keskustellessa
niistd. Jatkuvan keskustelun seurauksena jaettu visio muotoutuu emergentisti verkostossa.

Kaikkien organisaation jasenten aktiivinen osallistuminen jaetun vision luomisen jatkuvaan
prosessiin on tutkimuksen tulosten mukaan ensiarvoisen térkedd. Oleellista on tasapaino
organisaation sisdisen ja ulkoisen tarkastelun valilla. Johtajien keskeisend tehtdvana tulisi olla
jaetun vision emergentille muotoutumiselle sopivan ympériston luominen organisaatioon.
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The amount of different networks has increased rapidly during the last years. The new
networked environment poses new managerial challenges. The creation of a shared vision
between the actors of a network becomes essentially important. The aim of this research is to
create a model for the creation of a shared vision in a network.

The research is based on constructive research methodology. The theoretical part examines the
literature concerning networks, shared vision and the processes of vision creation. The
theoretical study produces a tentative model of shared vision creation in a network. The model is
validated and refined in the empirical research. The case organization in the empirical research
is the municipality of Espoo and its network. The research utilizes the action research approach
and the research itself is qualitative in nature.

According to the research, a shared vision is organization’s common understanding that is born
through sensemaking. A shared vision can be simultaneously viewed as a social construct,
organizational knowledge and as a cultural representation. A shared vision is dualistic in nature,
as it is simultaneously a process in itself as well as the end-product of this process.

The final construct created in the research suggests that the creation of a shared vision is based
on creative tension born out of the network’s internal and external contemplation. The internal
contemplation includes clarifying the mission and the values of the network. The external
contemplation consists of perceiving the current and the future state of the network’s external
environment. The creative tension gives rise to a process of vision generation and packing. The
created visions spread and refine as people discuss about them. As a consequence of these
discussions, a shared vision begins to emerge in the network.

The research findings suggest that all organizational actors should be engaged as active
participants in the on-going activity of shared vision creation. Finding balance between the
internal and external contemplation is essential. The primary task of managers should be to
foster a suitable organizational climate for the emergence of a shared vision.
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“Thine was the prophet’s vision, thine. The exaltation, the divine
Insanity of noble minds, That never falters nor abates,
But labors and endures and waits, Till all that it foresees it finds,
Or what it cannot find creates™

- Henry Wadsworth Longfellow
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| JOHDANTO

Diplomitydn johdanto koostuu luvuista 1 — 7. Ensin kuvataan tutkimuksen taustaa ja siita
ldhtevad motivaatiota tutkimuksen suorittamiselle. Tamén jalkeen esitellddn tutkimuksen
tavoitteet, jotka Kiteytetdan tarkoiksi tutkimuskysymyksiksi. Seuraavaksi tutkimus rajataan
tarkemmin, jonka jalkeen esitelladn vield tutkimuksessa kaytettdvat tutkimusotteet,
tutkimuksen konteksti seké tutkimusasetelma lyhyesti. Johdannon lopussa on vielé yhteenveto

diplomityon rakenteesta.

1  Tutkimuksen tausta ja motivaatio

Liiketoimintaympéristd on muuttunut radikaalisti uudelle vuosituhannelle tultaessa.
Kilpailuun perustuvista tilaaja-toimittaja —suhteista ollaan siirrytty kohti kumppanuuksiin ja
yhteistyohdn perustuvaa toimintaa. Alihankintayhteistydstd ja toimintojen ulkoistamisesta
alun perin lahtenyt yritysten valinen yhteistyd on nykypdivaan tultaessa laajentunut ja
monipuolistunut (Mdller, Rajala ja Svahn 2004, 7). Tuotannollisesta yhteistydsta on siirrytty
tuotekehitysyhteistyohon sekd& uusien teknologioiden ja liiketoimintamallien yhteiseen
luomiseen. Perinteisiin hierarkkisen ja markkinaldhtdisen toiminnan valimaastoon on syntynyt
uudenlainen tapa toteuttaa liiketoimintaa, verkostot (Moller, Rajala ja Svahn 2004, 16).

Eldmme peruuttamattomasti erilaisten verkostojen hallitsemassa taloudessa.

Verkostoitumista tapahtuu sek& organisaatioiden vélilla, ettd niiden siséll& (Borgatti ja Foster
2003, Nohria 1992). Organisaatioiden valilla tapahtuvan verkostoitumisen muodot voivat
ulottua ldyhistd suhteista muodostuvista ja periaatteessa rajattomista makroverkoista aina
tietyn yritysjoukon tietoisesti ja tavoitehakuisesti muodostamiin strategisiin arvoverkkoihin
(Moller, Rajala ja Svahn 2004, 10-28). Sisédisessd toiminnassaan verkostoituneille
organisaatioille ovat ominaista erityisesti matala organisaatiorakenne, laaja vastuunjako,
autonomiset tiimit, véliaikaisten rakenteiden laaja kaytto, lateraalinen kommunikaatio seka

toiminnan tieto- ja osaamisintensiivisyys (Borgatti ja Foster 2003).

Verkostoitunut toimintaympadristd asettaa uudentyyppisia haasteita yrityksille ja muille
organisaatioille. Verkostomaisen toiminnan johtaminen ja hallinta on haastavaa (Modller,
Rajala ja Svahn 2004, 7). Keskeisia verkostojen johtamisen haasteita ovat mm. kompleksisen
verkoston luonteen ymmartaminen ja sen padaméaaran hahmottaminen (Slowinski, Oliva ja
Lowenstein 1995), useiden p&admé&érien samanaikainen tavoittelu yhden verkoston kautta
(Moller, Svahn ja Rajala 2002), verkoston toimijoiden opportunistinen kéyttaytyminen
(Gulati, Nohria ja Zaheer 2000), kulttuuriset eroavaisuudet (Barsoux ja Schneider 2002) ja

yhteistyon koordinoinnin ongelmat (Méller, Svahn ja Rajala 2002).
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Verkostoitunut toimintatapa on muuttanut perustavalla tavalla my6s suomalaisten kuntien
toimintaymparistéd. Kuntien rooli on muuttumassa palveluiden tuottajasta palveluiden
jarjestajéksi. Palveluiden tuotanto on siirtyméssa yksityisen sektorin tai yhdistysten ja
jarjestdjen vastuulle. Verkostojen johtamisesta on tapahtuneen muutoksen johdosta tullut
entistd keskeisempad kuntien menestyksekk&an toiminnan kannalta. Taman tutkimuksen
tapaustutkimuskohteena toimivassa Espoon kaupungissa on tiedostettu hyvin verkostomaisen
toiminnan tuomat haasteet. Kasvaminen ja sopeutuminen verkostotalouteen ei ole kuitenkaan
ollut kivutonta. Yhtend keskeisend johtamisen haasteena Espoon kaupungilla on ollut
erityisesti yhteisen, toimintaa ohjaavan tavoitteen luominen sen sosiaali- ja terveyspalvelujen

verkostolle.

Verkostotalouden uudenlaisesta toimintalogiikasta johtuen olemassa olevat johtamisen
menetelmat ja valineet eivat sellaisenaan endd kykene vastaamaan johtamisen haasteisiin.
Tama johtuu siitd, ettd niitd ei alun perin suunniteltu verkottunutta maailmaa varten. Uusiin
johtamishaasteisiin on siis vastattava uusilla johtamisen vélineilla (mm. Malaska ja Holstius
1999). Kaytannodssa tahdn on olemassa kaksi vaihtoehtoa. Yhtend vaihtoehtona on tdysin
uudenlaisten johtamisen valineiden kehittdminen. Vaihtoehtoisesti jo olemassa olevia
valineitd voidaan muokata sellaisiksi, ettd ne kykenevét paremmin vastaamaan verkottuneen
toimintaympadriston  vaatimuksiin.  Olen ottanut tdssd tutkimuksessa jalkimmaisen
ldhestymistavan ehdottamalla, ettd johtamisessa jo sovellettua ajatusta organisaation jaetusta

visiosta voisi kayttaa tehokkaana, verkottuneen ajan johtamisen véalineena.

Ajatus jaetun vision hyddyntamisestd verkostojen johtamisessa on syntynyt ensisijaisesti
omasta pitkdaikaisesta kiinnostuksestani visioita ja visiojohtamista kohtaan. Jaan useiden
johtajuutta ja menestyksekkéitd organisaatioita tutkineiden alan asiantuntijoiden (mm. Peter
Senge, Jim Collins, Burt Nanus) tapaan ndkemyksen jaetun vision maailmoja muuttavasta
voimasta. Peter Sengen sanoin: ”"Tuskin mikdan inhimillinen voima on niin valtaisa kuin
jaetun vision voima ” (Senge 1990, 206). Ihmiskunnan historiassa esimerkkeja jaetun vision
voimasta voidaan [0ytd4d uusien valtioiden Iluomisesta aina ihmisen saattamisessa
onnistuneesti Kuuhun ja takaisin. Vastaavia ilmidita liikemaailmassa edustavat mm. IBM:n
perustajan visio tulla kansainvéliseksi liiketoimintalaitteistojen toimittajaksi tai WalMartin
perustajan n&kemys organisaatiosta, joka pystyy tarjoamaan asiakkailleen laadukkaita
kuluttajatuotteita kohtuullisin hinnoin. Kyseisentyyppiset esimerkit osoittavat, ettd ihminen
pystyy saavuttamaan lahes mitd tahansa, kun hanelld on unelmia ja palavaa tahtoa niiden

todeksi tekemiseen. Kaikkein kilpailukykyisimmat organisaatiot ovatkin oman nadkemykseni
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mukaan niité, joiden jasenet ovat pelottoman rohkeasti sitoutuneet tekeméan ty6td yhteisesti

tarkeand pidetyn padmaarén, jaetun vision eteen.

Jaettu visio nayttdisi vastaavan erinomaisesti erityisesti verkostotalouden johtamisen
haasteisiin. Verkostoituneessa toimintaympéristdssa korostuvat usein luottamukselle ja
sosiaalisille suhteille rakentuva toiminta, jatkuvasti muuttuvat organisaatiorakenteet,
epamadraiset valtasuhteet sekd toimintaymparistén dynaamisuus (Borgatti ja Foster 2003;
Moller, Rajala ja Svahn 2004; Powell 1990). Perinteisista valtasuhteille, kontrollille ja
kaskytykselle perustuvista johtamisen menetelmistd on tullut toimimattomia uudessa
verkottuneessa toimintaympéristossa. Verkostoajan johtamisen vélineiden onkin kyettava
tukemaan erityisesti itsendistd ja autonomista tiimityotd, luovaa toimintaa sekd jatkuvaa
muutosta (mm. Bradley 2006). Erityisen oleellista on yhteisen tavoitteen luominen, toiminnan
merkityksellisyyden ja yhteisen arvopohjan kirkastaminen sekd jatkuvan oppimisen
tukeminen (mm. Senge 1990; Mdller, Rajala ja Svahn 2004, 155-159). Jaettu visio kykenee

vastaamaan erityisen hyvin juuri ndihin verkostoituneen ajan johtamisen vaatimuksiin.

Useat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd monien menestyksekkaiden yritysten menestyksen
takana on ollut juuri vahva, toimintaa ohjaava visio (mm. Collins ja Porras 1994, McGivern ja
Tvorik 1998). Kokemus on kuitenkin osoittanut, ettd usein yritykset tuoda visiot keskeiseksi
osaksi yrityksen johtamista ovat olleet erittdin haasteellisia. Kamensky (2000, 53) antaa télle
ilmidlle kolme syyta: 1. Visio-kasitteen vaikeus sindnsd, 2. Vaikeus luoda hyva visio, 3.
Vaikeus toteuttaa hyva visio. Ratkaisun etsiminen kahteen ensimmaiseen haasteeseen on
luonut motivaation tdmén tutkimuksen toteuttamiselle. Jotta visioilla voitaisiin aidosti johtaa,
tarvitaan entistd syvempad ymmarrystd vision kasitteestd itsestddn. Samalla on luotava
ymmarrys siitd, kuinka hyvia visioita luodaan. Vaikka useat lahteet painottavat jaetun vision
merkitysta menestyksekkaalle toiminnalle, vain harva antaa viitteita siitd, miten kaytanndssa
tallainen tulevaisuusvisio tulisi luoda (mm. Thornberry 1997). T&std nousee esille tata
tutkimusta keskeisimmin ajava kaytannén mielenkiinto: “Kuinka luoda jaettu visio

verkostossa?”
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2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on tutkimuksen pohjalta syntyvén konstruktion avulla vastata

kaytannon tarpeesta kumpuavaan tutkimusongelmaan:
”Miten luoda jaettu visio verkostossa?”

Tutkimuksen keskeisimpéna tavoitteena on luoda malli siitd, miten jaetun vision luonti tulisi
tapahtua verkostoymparistossa. Mallille luodaan pohja syntetisoimalla verkostoihin, jaettuun
visioon ja visioiden luomisen prosesseihin liittyvd teoria alustavaksi teoreettiseksi
konstruktioksi. Konstruktiota testataan ja jalostetaan empiriasta saadun tietdmyksen avulla,
jonka lopputuloksena saadaan paranneltu malli jaetun vision luomiselle verkostossa.
Tavoitteena on, ettd verkostojen johtajat pystyisivat kéyttdmaan tatd mallia hyvakseen
luodessaan jaettua visiota omalle verkostolleen tai muille verkostoille. Mallin avulla kyetaan
my6s ndin ollen antamaan verkostojen johtamisen kanssa tydskenteleville kaytdnnon

suosituksia oman jaetun verkostovisionsa luomiseen liittyen.

Tutkimuksen kontekstina toimii verkosto ja néin ollen ymmarryksen luominen verkostoista on
keskeisen tarkeda tutkimuksen kannalta. Ennen varsinaisen mallin luomista on my6s erittdin
tarpeellista pureutua tarkasti vision ja jaetun vision késitteisiin. Jotta jaetun vision luontiin
liittyvad problematiikkaa voisi ymmartdd syvallisemmin, on ensin kyettdvd ymmartdmaan
jaettua visiota itseddn. Ymmarrys jaetusta visiosta auttaa luomaan sellaisen jaetun vision
luomisen prosessin, joka ottaa huomioon ja hyddyntdd jaetun vision keskeisia
ominaispiirteitd. Tutkimuksen yhtend osatavoitteena on ndin ollen myds selkiyttdd jaetun

vision kasitettd ja sen pohjimmaista olemusta.

Tutkimuksen tavoitteiden saavuttamiseksi ja tutkimusongelman ratkaisemiseksi pyritdén

etsimé&an vastaus seuraaviin tutkimuskysymyksiin:
e ”Mika on verkosto?”
e ”Mika on jaettu visio?”

e ”Millaisen prosessin kautta visioita luodaan?”
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3 Tutkimuksen rajaus

Tutkimuksen laajuutta rajaa tutkimuksen kontekstina toimiva verkoston késite. Verkosto on se
ymparistd, jossa jaetun vision luomista tarkastellaan. Verkostojen toiminnan tarkempaan
dynamiikkaan ei téssa tutkimuksessa kuitenkaan keskitytd syvemmin, kuin mitd on

tutkimuksen tavoitteiden kannalta mielekésta.

Tutkimuksen kohteena oleva ilmio, jaetun vision luominen, kuuluu visiojohtamisen kentan
piiriin. Eri lahteet ja tutkijat maarittelevat visiojohtamisen ja visiondérisen johtamisen
kasitteet, toimintakentan ja prosessin eri tavoin. Eri lahteiden (mm. Nanus 1992; Senge 1990;
Collins ja Porras 1994; Mannermaa 1999; Kakadabse, Kakadabse ja Lee-Davies 2005;
Holstius ja Malaska 2004; Morden 1997, 668-676) antamia visiojohtamisen malleja
mukaillen, voidaan visiojohtamisen sanoa koostuvan kahdesta suuremmasta kokonaisuudesta:
vision luominen ja vision implementointi. Kumpikin kokonaisuus siséltda eri lahteista
rilppuen omanlaisensa vaiheet ja menetelmat. N&itd kokonaisuuksia sitoo yhteen vision
kommunikointi. Se n&hdaan lahteestd riippuen olevan joko osa vision luomista, sen
implementoimista tai molempia. Vision kommunikointi on siis vision luomista ja

implementointia yhdistava elementti (Kuva 1).
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Kuva 1. Visiojohtamisen prosessin elementit.

Tutkimus kasittelee visiojohtamisen kentdstd ainoastaan vision luomista. Tutkimuksen
rajauksen ulkopuolelle j&& siis vision implementointiin liittyvé tarkastelu sekd kysymykset
strategian luomisesta. Tavoitteisiin ei kuulu mydsk&én visiojohtamisen suhteuttaminen muihin
johtamisen osa-alueisiin. Téhan liittyvaa tutkimusta ovat tehneet mm. Holstius ja Malaska
(2003, 2004) sekéd Westley ja Mintzberg (1989).
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Tutkimuksessa sivutaan monia liikkeenjohdon ja sosiaalisen tutkimuksen aihepiirej, kuten
tietojohtaminen, sosiaalisen konstruoinnin teoriat, kulttuuri jne. Néihin aiheisiin ei kuitenkaan
paneuduta syvemmalti. Kyseiset aiheet otetaan tarkasteluun ainoastaan silloin, kun niiden
tarjoama nakokulma tuo lisdarvoa tutkimukselle ja auttaa oleellisesti luomaan uutta

ymmarrysta tutkittavasta ilmiosta.
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4  Tutkimusote

Tutkimuksessa kaytettavd tutkimusote on yhdistelm& konstruktiivista tutkimusta (Kasanen,
Lukka ja Siitonen 1991), tapaustutkimusta (Eisenhardt 1989; Jarvenpaa ja Kosonen 2000, 19-
20) ja toimintatutkimusta (Jarvenpad ja Kosonen 2000, 21-22). Tutkimuksen teoriaosiossa
korostuu ennen kaikkea konstruktiivinen tutkimusote ja empiirisessd osiossa tapaus- ja

toimintatutkimuksellinen tutkimusote.

4.1  Konstruktiivinen tutkimus

Konstruktiivinen tutkimus tarkoittaa ongelman ratkaisua konstruktion avulla. Konstruktio on
olio, joka antaa ratkaisun johonkin eksplisiittiseen ongelmaan. Konstruktio voi olla
esimerkiksi malli, kuvio, suunnitelma, organisaatio, kone tms. Konstruktiivisen tutkimuksen
lahtdkohdat ovat siis jossain kaytanndn ongelmassa. Tutkimuksen aikana luotu konstruktio on
ratkaisu tahén kaytannon ongelmaan. Konstruktiivinen tutkimus on ndin ollen normatiivista,
eli pdadméaréhakuista toimintaa, jonka tarkoituksena on mallintaa, ohjailla ja suositella.
Konstruktion kehittdmisen prosessi on ongelmanratkaisua, jonka tuloksena syntyy jotain
selvésti uutta. Tassd korostuu konstruktiivisen tutkimusotteen luonne soveltavan tutkimuksen
muotona, silld sen ominaispiirteisiin kuuluu sellaisen uuden tiedon luominen, joka taht&a

johonkin sovellutukseen tai tavoitteeseen. (Kasanen, Lukka ja Siitonen 1991)

Konstruktiivisen tutkimuksen ongelmanratkaisuun tahtadavastd luonteesta huolimatta kaikkea
ongelmanratkaisua ei voida pitdd konstruktiivisena tutkimuksena. Konstruktiiviseen
tutkimukseen kuuluu olennaisena osana ongelman sitominen aiempaan tietamykseen seké&
kehitetyn ratkaisun uutuuden ja toimivuuden osoittaminen (Kuva 2). Konstruktion toimivuus
tulisi osoittaa markkinapohjaisen validoinnin avulla. Tdméa kaytdnnén toimivuuden lopullinen
selvidminen vaatii kuitenkin aikaa ja useita sovelluskokeiluja. (Kasanen, Lukka ja Siitonen
1991)

Ongelman Ratkaisun
kaytannon — — kaytannon
relevanssi toimivuus
KONSTRUKTIO
Ongelman ratkaisu
. g Ratkaisun
Kytkenta :
. — — teoreettinen
teoriaan
uutuusarvo

Kuva 2. Konstruktiivisen tutkimusmenetelmén osat. (Kasanen, Lukka ja Siitonen 1991)
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4.2  Tapaustutkimus

Tapaus- eli case -tutkimus koskee yhden tapauksen tutkimista. Tapaustutkimuksessa jotakin
ilmiotd tutkitaan sen luonnollisessa ympéristossa, kayttden hyvéksi erityyppistd empiirista
aineistoa. Ensisijaisena tavoitteena tapaustutkimuksessa on mahdollisimman monipuolisen
ymmarryksen luominen tutkittavan ilmion kokonaisuudesta ja sen toiminnan dynamiikasta.
(Eisenhardt 1989; Jarvenpéa ja Kosonen 2000, 19-20)

Tapaustutkimus on luonteeltaan deskriptiivistd ja sitd voidaan kayttda ilmion kuvailuun,
teorian testaamiseen tai uuden teorian luomiseen. Tapaustutkimukset saattavat siséltaa yhden
tai useampia tapauksia sekéd useita tasoja erityyppisid analyyseja, joiden kautta ilmi6ta on
lahestytty (Eisenhardt 1989). Tapaustutkimusten luotettavuus saattaa kerdtyn tietomadrén
suuruudesta johtuen olla hyva itse tutkittuun tapaukseen néhden. Tulokset ovat kuitenkin
yleensd vaikeasti yleistettdvissd kyseisen tapauskontekstin ulkopuolelle. Teoreettisen
tarkastelun kautta muodostetut johtopaatokset ovat kuitenkin yleistettavissa myos tutkitun

tapauksen ulkopuolelle. (Jarvenpéaa ja Kosonen 2000, 19-20)

4.3  Toimintatutkimus

Toimintatutkimuksella (action research) tarkoitetaan tutkimusta, jossa tutkija varsinaisen
tutkimustyon lisaksi pyrkii kdyttdm&an saamaansa tietoa hyvékseen muutoksen luomiseksi
tutkittavassa kohteessa. Usein toimintatutkimus on samalla aikaa tapaustutkimusta, sill&
tutkimuksen ja kehittamisen kohteena on yleensa yksi entiteetti. Toimintatutkijan ymmarrys
lisddntyy hanen kehittdesséan tutkittavaa kohdettaan. Toimintatutkimuksessa hankittua tietoa
kaytetdan edelleen kehittamistoimenpiteiden suunnitteluun ja toteutukseen. Tiedonintressi on
siis peruslahtokohdaltaan instrumentalistinen (Niiniluoto 1999, 69). Toimintatutkimuksessa
tutkija itse vaikuttaa merkittavasti tutkimuksen alla olevaan kohteeseen. (Jarvenpaa ja
Kosonen 2000, 21-22)
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5 Tutkimuksen konteksti

Tutkimuksen tapaustutkimuskohteena toimii Espoon kaupungin sisdisen ja ulkoisen verkoston
muodostama kokonaisuus. Tutkittava konteksti sisaltdad siis seka Espoon kaupungin
organisaation sisdisen verkoston, ettd kaupungin organisaation ulkopuolisista tahoista

muodostuvan verkoston.

Espoon kaupunki on suomalainen kuntaorganisaatio. Julkisen organisaation, kuten kunnan,
lahtdkohta on sen yhteiskunnallinen perustehtdva (Huttunen 1994, 54). Kuntien perustehtava
on toimia demokraattisena hallinnon ja paikallisen identiteetin yll&pitdvané instituutiona seka
varmistaa peruspalveluiden saatavuus kuntalaisille (Huttunen 1994, 162). Kunnat vastaavat
perinteisesti sosiaali- ja terveydenhuollosta, koulu- ja sivistystoimesta, sekd infrastruktuurista
(Huttunen 1994, 161).

Kunnallisessa johtamisessa on siirrytty keskushallintopohjaisesta lahestymistavasta kohti
yhtyméjohtamista. Yhtymé&johtamisessa konsernijohtoa vastaava yhtyméjohto/-hallinto
koordinoi omistamistaan erilaisista yksikgistd koostuvaa verkostoa. Ndin ollen nykyajan
kunta on verkosto-organisaatio, eli verkosto itsessaan. Espoon kaupungissa verkostomainen
toimintatapa nékyy tavassa organisoitua lukuisiksi yhteistydtd harjoittaviksi yksikoiksi,

lautakunniksi ja tyoryhmiksi.

Espoon kaupunki pyrkii verkostomaiseen yhteistydhon useiden ulkopuolisten tahojen ja
sidosryhmien kanssa. Verkostosuhteita on luotu sek& julkisen sektorin organisaatioiden etta
yksityisen sektorin toimijoiden kanssa. Keskeisen osan Espoon verkostoymparistdssa
muodostavat erityisesti lukuisista kaupungin organisaation ulkopuolisista palveluntuottajista
muodostuvat verkostot. Taman lisdksi verkostoyhteistyota tehdd&dn myds alueen ulkopuolisten
toimijoiden, kuten muiden kuntien kanssa. (Espoon kaupungin vuosikertomus 2005)
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6 Tutkimusasetelma

Tutkimuksen empiirinen aineisto on keratty SimLabin KIMPPA -hankkeessa, Espoon
kaupungille suoritetun kehittdmis- ja tutkimustyon ohessa. Espoon kaupungin erityisena
tavoitteena KIMPPA —hankkeessa on ollut kehittdd Espoon palveluidenjarjestamisstrategian
muodostumisprosessia. Tahan liittyen keskeisend tavoitteena on ollut palvelujen jarjestamisen
systemaattinen kehittdminen. Muina tavoitteina on ollut erityisesti verkostotoiminnan
kehittdminen Espoon kaupungin ja sen yhteistyotahojen valilla sekd uusien ja innovatiivisten
toimintamallien luominen. KIMPPA -hankkeen tutkimus- ja kehittamistydn pilottikohteena

Espoossa on ollut sosiaali- ja terveystoimen toimiala.

Tutkimuksen aineisto keréattiin kolmen Espoon kaupungille ja sen yhteistydverkostolle
suoritetun kehittdmispdivan yhteydessd. Tutkimusaineisto koostuu siis kolmesta casesta
kerdtystd datasta. Ensimmadinen kehittdmispéiva toteutettiin SimLabin™ osallistavaa
prosessisimulointimenetelméa hyvaksikayttden. Kehittdmispéivan yleisend tavoitteena oli
Espoon strategiaprosessin kehittdminen erityisesti palveluidenjarjestamisen n&kokulmasta.
Paivan aikana pyrittiin tutkimukseen liittyen hahmottamaan Espoon kaupungin vision
luomisen prosessin nykytilaa. Samalla pyrittiin my6s keskustelemaan Espoon kaupungin
nykyisen vision luomisen prosessin keskeisistd ongelmista ja kehittdmiskohdista. Toinen
tutkimukseen liittyvd kehittdmispdivéd jarjestettiin  workshop -tilaisuutena. P&iva toimi
varsinaisesti Espoon vanhustenpalveluiden osahankkeen aloitustilaisuutena. Paivén aikana
Kiteytettiin Espoon kotihoidolle missio sekd luotiin alustavaa hahmotelmaa kotihoidon
visiosta. Paivén tavoitteena oli tahan tutkimukseen liittyen tutkia miten vision muodostaminen
tapahtui. Kolmannen tutkimukseen liittyvan kehittdmispéivan tavoitteena oli ideoida ja
visioida uusia tuotteita vanhustenhuollon palveluihin liittyen. Tutkimukseen liittyen pyrittiin
selvittamaan erityisesti kuinka uudet tuotevisiot syntyvat ja mik& on tuoteideoinnin merkitys

osallistujien valisen jaetun vision muotoutumiselle.
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7 Diplomitydn rakenne

Diplomity0 koostuu viidestd kokonaisuudesta. Ensimmdiinen osa toimii johdantona

diplomity6hon ja siind esitettyyn tutkimukseen. Toinen osa muodostuu teoreettisesta

Kirjallisuustutkimuksesta, jonka lopussa on esitetty teoriatutkimuksen synteesina muodostettu,

tutkimuksen teoreettinen konstruktio. Kolmannessa osassa kuvataan diplomityon empiirinen

tutkimus. Neljannessa osassa empiriasta saatuja tutkimustuloksia tulkitaan teoreettisen

konstruktion avulla. Tédman pohjalta muodostetaan tutkimuksen lopullinen, paranneltu

konstruktio. Viides osa koostuu tutkimuksen johtopédatoksistda. Diplomityon rakenne

kokonaisuudessaan on esitetty seuraavassa kuvassa (Kuva 3).

I JOHDANTO: Luvut 1-7

Tutkimuksen tausta ja motivaatio, Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset, Tutkimuksen rajaus,
Tutkimusote, Tutkimuksen konteksti, Tutkimusasetelma, Diplomitydn rakenne

Il TEOREETTINEN TUTKIMUS: Luvut 8-11

e R
Verkostot ] [ Jaettu visio ] [ Vision luomisen prosessi
\ I I J
\ 4
4 N\
Teoreettinen konstruktio — Jaetun vision luominen verkostossa
\ A

111 EMPIIRINEN TUTKIMUS: Luvut 12-15

Tapaustutkimuksen Tiedonkeruu- ja Tutkimusaineisto ja .
o ; . Tutkimustulokset
kuvaus analysointimenetelmat sen analyysi

IV PARANNELTU KONSTRUKTIO: Luvut 16-17

[Tutkimustulosten tulkinta teoreettisen konstruktion avuIIaJ

v
{ Paranneltu konstruktio J

V JOHTOPAATOKSET: Luvut 18-22

Yhteenveto ja vastaukset tutkimuskysymyksiin, Tutkimuksen arviointi, Tutkimuksen tieteellinen hyoty
ja kaytannon hyéty, Suositukset, Jatkotutkimusaiheita

Kuva 3. Diplomitydn rakenne.
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Il TEOREETTINEN TUTKIMUS

Diplomityon teoriaosa perustuu Kirjallisuustutkimukseen. Teoreettinen tutkimus on jaettu
kolmeen erilliseen teorialukuun (Luvut 8-10) seka ndiden lukujen ajatuksia kokoavaan
synteesilukuun (Luku 11). Ensimmaisessé teorialuvussa luodaan yleiskatsaus verkostoihin ja
verkostoitumiseen. Toisessa teorialuvussa tarkastellaan jaetun vision kasitettd ja olemusta.
Kolmannessa teorialuvussa kaésitellddn Kirjallisuudesta 16ytyvaa teoriaa vision luomisen
prosesseista. Teoreettinen tutkimus huipentuu kasiteltya Kirjallisuutta syntetisoivaan lukuun,
jossa luodaan tutkimuksen teoreettinen konstruktio, alustava malli jaetun vision luomisesta

verkostossa.

8 Verkostot

Verkostot muodostavat tdman tutkimuksen kontekstin. Luvun tarkoituksena on luoda
perusymmarrys siitd, mita verkoston kasitteelld tarkoitetaan tdman tutkimuksen yhteydessa.
Ensin luodaan Ilyhyt Kkatsaus verkostoitumisen monimuotoisuuteen. Sen yhteydessa
perehdytadn verkostoitumiseen ilmiond sekd& organisaatioiden vélilla, ettd niiden sisalla.

Taman jalkeen esitelldén tutkimuksen yhteydessa kaytetty verkoston maaritelma.

8.1 Verkostoitumisen monimuotoisuus

Verkostoituminen on ilmiénd moniulotteinen ja monitasoinen (Mdller, Rajala ja Svahn 2004,
215). Tamd monimuotoisuus on tuottanut runsaasti erilaisia verkostoitumiseen liittyvié
maadritelmia, ndkokulmia ja luokittelutapoja (Borgatti ja Foster 2003). Yksi tapa tarkastella
verkostoitumista on jakaa se organisaatioiden valilla tapahtuvaan verkostoitumiseen ja

organisaation sisaiseen verkostoitumiseen (ks. Borgatti ja Foster 2003).

Organisaatioidenvaliset verkostot

Yritystenvalisen  verkostoitumisen alkujuuret ovat erilaisissa  alihankkijasuhteissa.
Nykypaivéaén tultaessa toimijoiden vélisen yhteistydon monipuolisuus on kuitenkin laajentunut
merkittdvasti. Verkostoitumista tapahtuu nykydan niin alihankkijoiden, asiakkaiden,
rahoittajien, valtion organisaatioiden kuin jopa kilpailijoiden kesken. Entistad keskeisimpia
kasitteita liiketoiminnan yhteydessa ovat kumppanuudet, strategiset allianssit, yhteisyritykset,

teknologiahautomot jne. (Mdéller, Rajala ja Svahn 2004, 7-22)

Yritystenvéliselld verkostoitumisella tavoitellaan monenlaisia hyotyja. Moller, Rajala ja
Svahn jakavat verkostoitumisella tavoiteltavat hyddyt viiteen perusluokkaan: toiminnallisen
tehokkuuden  lisdédminen, toiminnallisen  joustavuuden lisddminen, voimavarojen

yhdistaminen, liiketoimintaprosessien ja tarjooman kehittdminen sekd uusien teknologioiden
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ja uuden liiketoiminnan luonti. Organisaatiot voivat verkostoitumisellaan tavoitella joko

puhtaasti yhta naista hyodyisté tai niiden yhdistelmid. (Moller, Rajala ja Svahn 2004, 24-26)

Organisaatioidenvalisen verkostoitumisen muodot voidaan edelleen luokitella monella tavalla.
Kéytdnnossé verkostot voidaan jakaa erilaisiin kategorioihin riippuen niisté kriteereistd, joita
halutaan kayttdd (Moller, Rajala ja Svahn 2004, 31-32). Usein kaytettyjd verkostojen
luokittelukriteereitd ovat erityisesti verkoston tarkoitus, luonne tai maantieteellinen kattavuus
(Moller, Rajala ja Svahn 2004, 31-32). Ali-Yrkko (2001, 42-43) toteaa, ettd yleisin tapa
luokitella erilaisia verkostoja on jakaa ne rakenteestaan riippuen vertikaalisiin tai
horisontaalisiin verkostoihin tai niiden yhdistelma&n. Vertikaaliset verkostot viittaavat
yritysten verkostoihin, joissa yritykset tuottavat eri tasolla olevia arvotoimintoja tarjooman
arvoketjussa. Tilaaja-tuottaja —verkostot ovat tyypillinen esimerkki tamén tyyppisista
verkostoista. Horisontaaliset verkostot viittaavat sellaisiin verkkoihin, joissa yritykset
tuottavat samalla tasolla olevia arvotoimintoja, eli toisin sanoen ovat samalla tasolla
arvoketjussa. (Ali-Yrkkd 2001, 42-43)

Organisaatiot verkostoina

Joskus organisaatioita itsedén tarkastellaan verkostoina (Borgatti ja Foster 2003, Nohria 1992,
4-5). Nohria (1992, 4) korostaa, ettd pohjimmiltaan kaikkia organisaatioita tulisi analysoida ja
tarkastella verkostoina, silla kaikki organisaatiot muodostuvat yksildiden valisist,
sosiaaliseen vuorovaikutukseen perustuvista suhteista. Tallainen lahestymistapa korostuu
erityisesti sosiaalisen vaihdannan teorioiden nakdkulmissa (ks. Borgatti ja Foster 2003; Tsali
ja Ghoshal 1998).

Useat verkostotutkimuksen suuntaukset toteavat, ettd organisaatioita voidaan késitelld
verkostoina ainoastaan silloin kun niiden toiminnassa kuvastuvat verkostomaisen toiminnan
ominaispiirteet. N&itd ominaispiirteitd ovat erityisesti matala organisaatiorakenne, vastuun
jakautuminen koko organisaation kesken (empowerment), tiimien autonomisuus ja
itseorganisoituvuus,  véliaikaiset ja muuttuvat rakenteet sekd vuorovaikutteinen

kommunikaatio halki virallisten organisaatiorajojen (Borgatti ja Foster 2003).

8.2 Verkosto

Borgatti ja Foster (2003) toteavat, ettd verkostojen ontologisesta statuksesta ei ole olemassa
yhté vakiintunutta kasitysta verkostotutkimuksen piirissé ja siksi verkostoilla ja verkostoitu-
misella saatetaan viitata usein hyvin erityyppisiin ilmioihin. Yhteisen& lahtokohtana kaikissa
verkostotutkimuksen suuntauksissa on kuitenkin ndkemys siitd, ettd verkostot muodostuvat
toimijoista, joita yhdistavat toisiinsa erilaiset vuorovaikutussuhteet. Toimijat voivat olla tar-

kastelutasosta riippuen esimerkiksi yksil6ita, tiimejd, organisaatioita tai vaikka kansantalouk-
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sia (Nohria 1992, 4). Vuorovaikutussuhteet voivat muodostua esimerkiksi materiaalien vaih-
dannasta, informaation virtauksesta tai sosiaalisista suhteista (Nohria 1992, 4). Verkostoa voi-
daan tarkastella toisaalta toimijoiden ja niiden vuorovaikutussuhteiden muodostaman koko-
naisuuden rakenteena ja toisaalta jonkin kokonaisuuden toiminnan logiikkana. (Borgatti ja
Foster 2003)

Tassa tutkimuksessa verkostoa késitelldén erityisesti oman logiikkansa omaavana toiminnan
muotona (ks. Jones, Hesterly ja Borgatti 1997). Rakennetta, joka tayttad verkostomaisen toi-
minnan logiikan sanotaan yleensd verkosto-organisaatioksi (mm. Huczinsky ja Buchanan
2001, 543; Borgatti ja Foster 2003). Borgatti ja Foster (2003) toteavat, ettd verkosto-
organisaatio madritelladn useimmiten sellaiseksi organisoitumisen muodoksi, jota kuvastaa
jatkuva, luottamukselle ja sosiaalisille suhteille perustuva, transaktioiden suojelemiseen ja

niiden kulujen vahentdmiseen perustuva vaihdanta puoli-itsendisten yksikdiden kesken.

Sek& organisaatioiden sisdinen, ettd organisaatioiden vélinen toiminta voi tdyttaa verkosto-
maisen toiminnan ominaispiirteet ja nain ollen verkostot voivat olla organisaatioiden valisia
tai organisaatiot itsessaan voivat olla verkostoja. Yksittaisten organisaatioiden, kuten yritys-
ten, muodostama verkosto on verkosto-organisaatio, jossa vuorovaikuttavat toimijat ovat itse-
naisia yrityksid. Kukin organisaatio voi my0s itsessadn olla verkosto-organisaatio, mikéali se
omaa verkostomaisen toimintalogiikan ominaispiirteet. Tassé tapauksessa verkoston vuoro-

vaikuttavat toimijat voivat olla yksil6ité, organisaation sisdisia yksikoita, tiimeja tms.

Powell (1990) toteaa, ettd verkostomainen toimintatapa edustaa uudenlaista toimintamallia
liiketoiminnan toteuttamisen kentéssa. Perinteisesti liiketoiminnan toteuttaminen on jaettu
kahteen toimintamalliin, markkinoihin ja hierarkioihin. Markkinamuotoinen toiminta perustuu
Kilpailulle, jossa keskeisessa osassa on hintamekanismi. Hierarkkista toimintaa kuvastaa
vahva kontrolli. Ndiden kahden muodon valiin on muodostunut toiminnan uusi logiikka,
verkostot, joita kuvastavat vuorovaikutukseen perustuvat suhteet ja joihin sisdltyy samaan
aikaan niin yhteistyota kuin kilpailuakin (Kuva 4). (Mdller, Rajala ja Svahn 2004,16; Powell
1990)
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* Kilpailusuhteet * Yhteisty® ja kilpailu « Kontrolloidut suhteet
« Kilpailevia toimittajia « Vuorovaikutteiset suhteet  Hierarkkisuus
* Hinta * Luottamus * Auktoriteetti

Kuva 4. Liiketoiminnan toteuttamisen perusmuodot. (mukailtu Méller, Rajala ja Svahn 2004, 16)

Verkostomaisessa toiminnassa resursseja allokoivat transaktiot eivét tapahdu markkinoiden

tapaan yksittdisten vaihtotapahtumien eivatka hierarkioiden tapaan keskitetyn ohjauksen

seurauksena, vaan pikemminkin verkostojen kautta, joissa yksilot (tai muut yksikot) ovat

vastavuoroisessa ja toisiaan tukevassa vuorovaikutuksessa toistensa kanssa. Verkostot ovat

rakenteeltaan ja toiminnaltaan yleensa melko kompleksisia. Niiden toiminnassa ei korostu

markkinoiden eksplisiittiset vaihdon kriteerit eik& hierarkkisuuden paternalismi (Powell

1990). Té&ssa tutkimuksessa verkosto méaritelldén seuraavasti:

Verkosto on markkinal@htoisen ja hierarkkisen toiminnan valissa oleva, oman logiikkansa

omaava toiminnan muoto, joka perustuu puoli-itsendisten toimijoiden sosiaalisille suhteille

rakentuvalle, jatkuvalle vaihdannalle”.
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9 Jaettu visio

Luvussa tarkastellaan syvéluotaavasti vision ja jaetun vision ilmiéta. Luvulla on
kaksijakoinen tarkoitus. Tiedollisena tarkoituksena on deskriptiivisen tarkastelun avulla liséta
ymmarrysta jaetusta visiosta ilmiona. Pelkan ymmarryksen luomisen lisaksi luvulla on mydés
instrumentalistinen tarkoitus, silld ymmarryksen lisd&dntyminen jaetusta visiosta auttaa
muodostamaan normatiivisia vaatimuksia jaetun vision luomisen prosessille. Ymmarrys

jaetusta visiosta auttaa siis rakentamaan toimivan jaetun vision luomisen prosessin.

9.1 Organisaation toiminnan perusajatukset

Senge (1990, 223) toteaa, etté visio on yksi 0sa organisaation toiminnan perusajatuksia (set of
governing ideas). Organisaation perusajatukset muodostavat organisaation ideologian ja
toimivat sen identiteetin rakentajina. Organisaation perusajatukset koostuvat organisaation
missiosta, arvoista ja visiosta (Senge 1990, 233; Grant 2005, 59). On huomattava, ettd vaikka
organisaation toiminnan perusajatukset voidaan jakaa kolmeen erilliseen luokkaan,
muodostavat luokat varsinaisesti yhtendisen, systeemisen kokonaisuuden (Senge 1990, 223-
224, Collins ja Porras 1994). Perusajatukset vastaavat kolmeen organisaation toiminnan
peruskysymykseen: "Miksi?”, "Miten?” ja "Mita?”.

Missio

Organisaation missio kuvaa sen olemassaolon tarkoitusta ja vastaa kysymykseen “Miksi
organisaatio on olemassa?” (mm. Senge 1990, 223; Kamensky 2000, 44; Grant 2005, 61).
Missio on fundamentaali syy yrityksen olemassaololle pelkén voitontuottamisen lisaksi
(Collins ja Porras, 1994, 76).

Organisaation missio ilmaistaan yleensa kirjallisesti toiminta-ajatuksessa (mission statement)
(Nanus 1992, 46; Grant 2005, 61). Kamensky (2000, 44) toteaa, ettd toiminta-ajatus on
yrityksen pysyvin toimintaa ohjaava elementti. Hyva toiminta-ajatus on sellainen, ettd
organisaation ihmiset tuntevat tekevénsd jotain arvokasta toteuttaessaan sitd. (Kamensky
2000, 44)

Eri kirjoittajilla on eri nakemyksia siita, milla tasolla yrityksen tulisi maarittdd missionsa ja
siitd, mitd elementteja mission tulisi siséltdd. Jotkut toteavat, ettd missiossa tulisi 1&hinnd
abstraktilla tasolla kuvata yrityksen henked tai sen uniikkia yhteiskunnallista ja
yleisinhimillista tehtdvad (mm. Senge 1990, 224). Toiset lahteet toteavat, ettd missio voi olla
erittdin konkreettinen ja ilmaista esimerkiksi milla toimialalla yritys toimii, mita tuotteita se
valmistaa ja ketkd ovat sen asiakkaita (Nanus 1992, 46; Kamensky 2000, 45). Yleisesti

voidaan todeta, ettd mitd kapeammin mission maarittad, sitd enemman se suuntaa yrityksen
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toimintaa. Samalla toiminnan joustavuus saattaa kuitenkin karsia (mm. Kamensky 2000, 45).
Collins ja Porras (1994, 67) korostavat, ettd heidan tutkimuksensa mukaan mission sisallolla
ei ole niink&dan merkitysta. Oleellisempaa on mission autenttisuus ja se, ettd missio aidosti

institutionalisoituu yrityksen toiminnassa (Collins ja Porras 1994, 67).

Arvot

Organisaation arvot kuvaavat niitd toimintaperiaatteita, joiden kautta organisaatio toteuttaa
missiotaan (mm. Senge 1990, 224; Kamensky 2000, 48; Collins ja Porras 1994, 73). Arvot
vastaavat kysymykseen “Miten me tahdomme toimia toteuttaessamme missiotamme ja
kulkiessamme kohti tavoitteitamme?” (Senge 1990, 224). Arvot ovat muuttumattomia,
ulkoisesta toimintaymparistosté riippumattomia organisaation toimintaa ohjaavia periaatteita,
jotka eivat tarvitse ulkoista oikeutusta (Collins ja Porras 1994, 73, 75; Kamensky 2000, 48).

Arvot liittyvat organisaation kulttuuriseen normiympéristoon. Kauppinen (2002, 21) toteaa,
etta arvot ovat organisaation eettisen koodin manifesti. Ne siis kertovat mihin organisaatiossa
uskotaan (Collins ja Porras 1994, 73). Kauppinen (2002, 21) toteaa, ettd arvot on jalostettava
normeiksi, jotka toimivat organisaation etiikan moraalisina prinsiippeind, kaytdnnon
toiminnan ohjenuorina. Collins ja Porras (1994, 73-75) korostavat, ettd arvoilla, erityisesti ns.
ydinarvoilla, on keskeinen merkitys organisaation pitkan t&htdimen paatoksenteossa ja
strategisissa valinnoissa. Senge (1990, 225) korostaa, ettd arvot ovat keskeisessa osassa myos
organisaation jasenten tehdessd paivittdisia valintojaan. Naissd tilanteissa arvot toimivat

”’johtotahtind” paatoksenteolle.

On huomattava, ettd organisaation ilmaistut arvot eivéat valttdmatta aina kuvaa organisaatiossa
vallitsevia todellisia ydinarvoja. Todelliset ydinarvot perustuvat organisaation jasenten
pohjimmaisiin perusoletuksiin. Organisaation arvotarkastelun yhteydessa on siis huomattava,
ettd eksplisiittisesti ilmaistut arvot eivat valttdmatta kuvasta organisaation todellisia,
perususkomuksiin pohjautuvia ydinarvoja. (Schein 2001, 30-36)

Visio

Visio méaritelldan useimmiten “organisaation tulevaisuuden tahtotilaksi” (mm. Raynor, 1998;
O’Brien ja Meadows 2001; Holstius ja Malaska 2004). Visio vastaa kysymykseen ”"Mitd me
haluamme olla tulevaisuudessa?” tai ”"Mitd me haluamme luoda?” (mm. Senge 1990, 223;
Parikh ja Neubauer 1993).

Kirjallisuudessa esiintyy lukuisia méaritelmia termille visio. Useat eri kirjoittajat ovat luoneet
omanlaisensa tulkinnan vision olemuksesta ja sen ominaispiirteistd (mm. O’Brien ja Meadows
2001; Holstius ja Malaska 2004). Senge (1990, 206) kuvailee organisaation vision

mentaaliseksi mielikuvaksi siitd tulevaisuudesta, jonka organisaatio haluaa luoda. Sengen
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(1990, 205-224) lahestymistavassa korostuu vision olemus mentaalisena mielikuvana ja
tietynlaisena unelmana, vision yhteys arvoihin sekéd vision tehtédvd toimintaa ohjaavana ja
inspiraatiota luovana voimana. Nanus (1992, 8) maérittelee vision realistiseksi, uskottavaksi
ja puoleensavetavéksi organisaation tulevaisuudeksi. Useat kirjallisuuslahteet viittaavat vision
madrittelyn yhteydessa Collinsin ja Porraksen melko kuuluisaan visiomadritelmaan (mm.
Grant 2005, 60-62; Thornberry 1997). Collins ja Porras ottavat visioon perinteista laajemman
ldhestymistavan. Heidan mukaansa visio koostuu organisaation arvojen ja mission
muodostamasta ydinideologiasta sekd houkuttelevaksi kuvaillusta tulevaisuudesta, jossa
organisaation tavoitteet ovat toteutuneet (Collins ja Porras 1991; 1994, 220). Wilson (1992)
taas edustaa tastd poikkeavaa lahestymistapaa, erottaen mission, arvojen ja vision kasitteet

erillisiksi, suhteellisen itsenaisiksi elementeikseen.

Visiolle voidaan 16ytdd my6s paljon muunlaisia kuvauksia. Kauppinen (2002, 91-93)
madrittelee vision tahdon manifestiksi. Han korostaa, ettd visio on yhdistelma nakemysté ja
tahtoa. Malaska ja Holstius (1999) maéérittelevat vision jotakuinkin yrittdjyyslahtoiseksi
ajatukseksi uudesta suunnasta, joka perustuu nakemykselle tulevaisuudessa olevan
(litketoiminta)potentiaalin hyddyntamisestd. Taman kanssa osittain ristiriitaisen maaritelman
antaa Raynor (1998) omassa visioviitekehyksessadn, jossa jo olemassa oleva nykyhetken

potentiaali aktualisoidaan vision avulla tulevaisuudessa kilpailueduksi.

Vision madrittelyissd painotetaan erilaisia asioita ja joskus méaérittelyt saattavat olla jopa
toistensa kanssa osittain ristiriitaisia (mm. O’Brien ja Meadows 2000). Ei olekaan siis ihme,
ettd liikkeenjohdon keskuudessa on paljon tuskastuneisuutta vision kasitetta kohtaan (Collins
ja Porras 1991). Thornberry (1997), Collins ja Porras (1991), Raynor (1998) seka Kamensky
(2000, 53) kuvailevatkin, kuinka vision kasitteen epéselvyys ja sen ymmartamattomyys
tuottaa paljon vaikeuksia vision konkreettisen kayton suhteen. Yritysten ja muiden
organisaatioiden johtajat eivat sindnsd kyseenalaista vision térkeyttd organisaation
menestymiselle. Vision kasitteen epaméaraisyydestd johtuen sen kéyttdminen tydkaluna on
kuitenkin vaikeaa (mm. Raynor 1998; Collins ja Porras 1991; Kamensky 2000, 53;

Hodgkinson 2002). Vision kasitteen selkiyttdminen on nain ollen ensiarvoisen tarkeéa.

9.2 Vision maarittely

Vision tarkemman luonteen selvittdmiseksi on oleellista tarkastella yksityiskohtaisemmin,
mit& eri merkityksié eri lahteet ja kirjoittajat antavat vision késitteelle. Oleellista on erityisesti
hahmottaa, millaisia ndkemyksi& eri kirjoittajilla on vision ominaispiirteistd, vision sisallosta,

vision funktiosta ja hyvan vision ominaispiirteista.
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Vision ominaispiirteet

Vision ominaispiirteelld tarkoitetaan niitd ominaisuuksia, joita eri kirjoittajat antavat visiolle.
Kéytannossd ominaispiirteet vastaavat kysymykseen: ”Mita visio on?” tai ”Mika on ominaista
visiolle?”. Kirjallisuustutkimuksen perusteella useimmiten mainitut vision ominaispiirteet
ovat ajatus visiosta mielikuvana ja unelmana, vision tulevaisuuteen kohdistuva perspektiivi,

vision luonne mission ilmentymana seka vision rakentuminen arvoille (ks. Taulukko 1).

Taulukko 1. Vision ominaispiirteet.

Kirjoittaja
< pd T 3, . «
+— - - el T
L m . > =
Ominaispiirre 2‘) ” "’,% = E %g _ o Lo
I & S | £8 | B S | 83| = s | 28
(’Mita visio on?”) 5 3 =5 € = 2= - > 7N
(%7] b o Qo ) S 5SS § .=
(&) I-E g T ==
Mielikuva X X X X X X
Unelma X X X X X
Tulevaisuuteen sijoittuva X X X X X X X X X
Mission ilmentyma X X X X X
Arvoille rakentuva X X X X X X
Vision sisalto

Vision sisallolla tarkoitetaan niitd asioita, joihin eri kirjoittajien mielesta visiossa voi tai tulee
ottaa kantaa. Kaytanngssa sisaltd vastaa siis kysymykseen: ”Mihin visiossa otetaan kantaa?”.
Useat l&hteet painottavat, etta vision siséltd voi olla hyvin monimuotoinen. Lahteet pyrkivét
ldhinna kuvailemaan minka tyyppisid sisdltdja visio voi saada, eivat niinkaan antamaan
ohjeita siitd, millainen tdman sisallon tulisi olla. Useissa vision siséltomaarittelyissa painottuu
kuvaus organisaation positiosta markkinoilla (Senge 1990; Nanus 1992; Collins ja Porras
1991, 1994; Thornberry 1997; O’Brien ja Meadows 2001, 2003; Raynor 1998; Westley ja
Mintzberg 1989) tai organisaation sisdisesta toiminnasta (Senge 1990; Collins ja Porras 1991,
1994; Kamensky 2000; O’Brien ja Meadows 2001, 2003; Westley ja Mintzberg 1989).

Vision funktio

Vision funktiolla tarkoitetaan niitd tehtévia, joita vision oletetaan toteuttavan. Vision funktio
vastaa siis kysymykseen: "Mitka ovat vision tehtavat?”. Keskeisimmiksi vision funktioiksi
painottuvat vision tehtdvéd osoittaa organisaation haluttu tulevaisuus seka vision merkitys

toiminnan suuntaajana kohti tata haluttua tulevaisuutta. Muita usein mainittuja tehtavid ovat
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vision merkitys energian, inspiraation ja motivaation luojana, vision toiminta osana strategista
suunnittelua, ajatus visiosta yhtendisyyden ja identiteetin luojana seké vision kannustavuus

proaktiiviselle tulevaisuuden luomiselle (ks. Taulukko 2).

Taulukko 2. Vision tehtavat.

Kirjoittaja

Vision funktio

(’Mitka ovat vision
tehtavat?”)

Senge, P
Nanus, B
Collins, J. ja
Porras J
Kamensky, M.
Thornberry, N.
Rampersad, H.
Holstius, K. ja
Malaska, P
Li, L.
O’Brien, F. ja
Meadows, M
Allen, R.
Raynor, M

Osoittaa halutun
tulevaisuuden

X
X
X
X
X
X
X
X

X
X
X
X
X
X

Suuntaa toimintaa X X X

Kannustaa
tulevaisuuden

S X X X
aktiiviseen
luomiseen

Antaa energiaa,
inspiraatiota,
motivaatiota ja
innostusta

Toimii osana
strategista X X X X
suunnittelua

Luo yhtendisyytta ja
identiteettia X X X X

Hyvan vision tunnuspiirteita

Hyvén vision tunnuspiirteilld tarkoitetaan niitd vision ominaispiirteitd, jotka eri kirjoittajien
mukaan tekevat visiosta hyvan. Vision hyvyys on itsesséan subjektiivinen nédkemys, joten
hyvyydelle ei voida asettaa absoluuttisia mittareita. Teleologiselta kannalta vision hyvyys
voidaan kuitenkin maéaritella siten, ettd kaytdnndssa visio on hyva silloin kun se onnistuu
toteuttamaan tarkoituksensa, eli sille maaritellyt tehtdvat. N&in ollen hyvan vision

tunnuspiirteet riippuvat taysin visiolle maaritellyista tehtavista.

Lahdemateriaali mainitsee useita hyvén vision tunnuspiirteitd. Useimmiten mainitut, hyvén
vision tunnuspiirteitd kuvaavat adjektiivit olivat eloisa ja jannittava, realistinen ja uskottava,

ymmarrettdva ja selked seka uniikki (ks. Taulukko 3).
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Taulukko 3. Hyvéan vision tunnuspiirteet.

Kirjoittaja
© 2 Z I - @© -
. N o = - = ;|
Hyvan vision tunnuspiirre t o - 2 < :1:) E 50¢g &
=) 3 2 = e o 5 S s c S
("Mitka ovat hyvan vision tunnuspiirteet?”) 5 & =5 g = s |g8gl =2
> | 2 |88 § | g | § |[¥5¢| <
X [ o
Eloisa ja jannittava X X X X
Realistinen ja uskottava X X X X
Ymmérrettava ja selked X X X X
Uniikki X X X X

9.3 Jaetun vision maarittely

Useat léhteet antavat jaetulle visiolle eri merkityksia (mm. Li 2005; Eigeles 2003;
Hodgkinson 2002; Westley ja Mintzberg 1989). Monet niistd viittaavat kuitenkin Peter
Sengen (1990, 205-232) kuvaukseen jaetusta visiosta. My6s taman tutkimuksen lahtokohtana

toimii Sengen tarjoama kuvaus jaetusta visiosta.

Sengen (1990, 212) mukaan jaetun vision ké&site voidaan johtaa henkilokohtaisten visioiden
kasitteestd. Senge (1990, 206) madrittelee henkilokohtaisen vision mentaaliseksi mielikuvaksi
siitd tulevaisuudesta, jonka yksilo haluaa luoda. Henkilokohtaiset visiot ovat toimintaa
ohjaavia ja yksildiden arvoihin perustuvia mielikuvia, joita yksilot kantavat mielessaan. Jaetut

visiot kumpuavat ndista yksildiden henkilokohtaisista visioista (Senge 1990, 211).

Senge (1990, 206) toteaa, etté jaettu visio on jaettu mentaalinen mielikuva, jota organisaation
yksilot kantavat mielessédén. Yksinkertaisimmillaan jaettu visio vastaa kysymykseen: ”Mita
me haluamme luoda?”. Senge (1990, 206) toteaa, ettd visio on aidosti jaettu silloin, kun
organisaation jasenilla on mielessdédn samanlainen mielikuva halutusta tulevaisuudesta ja kun
jokainen on sitoutunut tdman tulevaisuuskuvan saavuttamiseen. Senge (1990, 223) myds

toteaa, ettd jaetun vision tulee pohjautua organisaation yksildiden perimméisille arvoille.

Senge vertaa jaetun vision luonnetta hologrammiin. Kun hologrammin jakaa pienempiin
osiin, nayttdd jokainen osa edelleen kuvan samasta kokonaisuudesta, mutta hieman eri
perspektiivistd. Jaetun vision yhteydessd jokainen organisaation yksilé ndkee mielessaan
saman vision kuin muutkin organisaation jasenet, mutta omasta uniikista perspektiivistaan.
(Senge 1990, 212)

21



Dan Soback: Jaetun vision luominen verkostossa

Jokainen organisaation yksilo tulkitsee jaettua visiota omista henkil6kohtaisista arvoistaan
kasin. Erilaisten arvojen pohjalta luodut, mutta yhtenevat mielikuvat organisaation halutusta
tulevaisuudesta edustavat Sengen kuvailemia uniikkeja perspektiiveja jaetusta visiosta.
Organisaation yksiloiden arvojen ei siis tarvitse vélttdmattd olla yhtenevat jaetun vision
luomiseksi. Organisaation yhteneva arvopohja edesauttaa kuitenkin samankaltaisen

mielikuvan syntymista jaetusta visiosta. (Senge 1990, 223)

Senge toteaa, ettd vaikka sitoutuminen jaettua visiota kohtaan on sen keskeinen aspekti, on
aito sitoutuminen erittdin harvinaista nykypaivan organisaatioissa. Liséksi aito sitoutuminen
sekoitetaan usein myontyvéisyyteen. Aidon sitoutumisen kulmakivend toimii yksilon vapaa
valinta. Sitoutumista on olemassa monenasteista (Taulukko 4). Jaettua visiota voidaan
kuitenkin pitdd aidosti jaettuna vasta silloin, kun organisaation jasenet ovat aidosti

sitoutuneita (committed) sen todeksi tekemiseen. (Senge 1990, 218-219)

Taulukko 4. Sitoutumisen asteet visiota kohtaan. (Senge 1990, 219-220)

Sitoutumisen asteet visiota kohtaan

Sitoutuminen (commitment) Haluaa aidosti vision toteutuvan ja tekee ty6té sen
toteutumisen eteen. Luo tarvittavat struktuurit ja "saannét”
vision toteuttamiseksi.

Mukana olo (enroliment) Haluaa vision toteutuvan. Tekee kaiken olemassa olevien
struktuurien ja sdéntdjen puitteissa, jotta visio toteutuu.

Aito myontyvaisyys (genuine compliance) Nékee vision hyddyt. Tekee kaiken mité odotetaan ja
enemmaénkin. Pyrkii olemaan ns. "hyvé sotilas”.

Muodollinen myéntyvaisyys (formal compliance) Periaatteessa nékee vision hyddyt. Tekee mita odotetaan,
mutta ei enempaa. Pyrkii olemaan ns. “melko hyva sotilas”.

Vastahakoinen myontyvaisyys (grudging compliance) Ei nde vision hyotyja, mutta tekee mitd odotetaan, koska ei
halua esimerkiksi menetté4 ty6tadn. limaisee kuitenkin
selkeasti, etta ei usko visioon.

Vastahakoisuus (noncompliance) Ei née vision hyotyjd, eikd tee vision eteen sitd mité
odotetaan.

Apatia (apathy) Ei ole vision puolesta eikd sité vastaan. Ei ole kiinnostunut
asiasta.
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Kaikkiaan Sengen ajatus jaetusta visiosta on vision kasitteen elaboraatio. Jaettu visio siséltaa
samat ominaispiirteet ja funktiot kuin visiokin. Té&man lisaksi jaetun vision
perusedellytyksina on viel& vaatimukset henkilokohtaisten visioiden samankaltaisuudesta seké

sitoutumisesta.

Tassa tutkimuksessa kaytettdva mééritelma jaetusta visiosta perustuu Sengen (1990, 205-232)

kuvailemiin jaetun vision ominaispiirteisiin ja on synteesi naista:

Jaettu visio on arvoihin pohjautuva, mentaalinen mielikuva organisaation halutusta
tulevaisuudesta, joka on samanlainen organisaation yksildiden mielissé ja jonka toteutumisen

eteen yksilét ovat aidosti sitoutuneet.
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9.4  Jaettu visio yhteisena ymmarryksena

Vaikka Sengen (1990, 212) hologrammi —metafora antaa hyvan kéytannon kasityksen jaetusta
visiosta, ei vertaus kuitenkaan kykene antamaan syvemp&d ymmarrysta ilmiostd. Oleellista
jaetun vision syvemman ymmartdmisen kannalta on pureutua tarkemmin sen luonteeseen ja

toimintadynamiikkaan.

Tsai ja Ghoshal (1998) toteavat, etté jaettu visio on osa organisaation sosiaalista padomaa. He
toteavat ettd jaettu visio ilmentdd organisaation jasenten kollektiivisia tavoitteita ja
pyrkimyksid. Jaettu visio voidaankin nahdd yksil6itd ja organisaatioita yhdistavana
sosiaalisena resurssina (mm. Senge 1990, 206; Thornberry 1997; Rampersad 2001; Li 2005),
joka tarjoaa merkityksia (mm. Senge 1990) ja merkitysjarjestelmia eri ryhmien vélille (Tsai ja
Ghoshal 1998). Makeld (2002, 23) toteaa, ettd yhteinen ymmarrys voidaan madritelld
osapuolten kesken syntyneeksi jaetuksi kasitykseksi. Jaettu visio on tdman méérittelyn
pohjalta organisaation jasenten yhteistd ymmarrystd. Collier, Fishwick ja Floyd (2004)
toteavat, ettd yhteinen ymmarrys visiosta on edellytyksena sille, etta visiota voidaan pitaa
aidosti jaettuna. Yhteisen ymmarryksen objektina on tdssd tapauksessa organisaation haluttu

tulevaisuudentila.

Tolkullistamisen kautta syntyva jaettu visio

Jaetun vision tarkastelu organisaation yhteisend ymmarryksena tarjoaa hyvén viitekehyksen
jaetun vision luonteen ja dynamiikan syvemmalle ymmaértamiselle. Makela (2002, 23) toteaa,
etta yhteinen ymmarrys syntyy jaetuista merkityksista ja yhteisesta kokemuksista. Yhteinen
ymmarrys syntyy Kkollektiivisen tolkullistamisen (sensemaking) tuloksena. Né&in ollen mydos

jaetun vision luomisen prosessi on tolkullistamista.

Choo (1998, 2) toteaa, ettd organisaatiossa tolkullistamisen vélittdoména tavoitteena on luoda
organisaation jasenille yhteinen ymmarrys siitd, mitd organisaatio on ja mita se tekee, jotta
voidaan varmistaa organisaation menestyminen pitkélld aikavélilld. Tolkullistaminen on
prosessi, jonka kautta yksilot lisddvat ymmarrystadn ymparistostaan, identiteetistdan ja
toimistaan (Choo 1998, 72) seké& luovat tastd kokonaisuudesta merkityksid. Tolkullistamisen
tulee olla jatkuvaa sosiaalista toimintaa. Keskustelulla on tolkullistamisessa keskeinen
merkitys. Tolkullistamalla organisaation jésenet toteuttavat uskomuksia ja tulkintoja seka
neuvottelevat niistd  jaettujen merkitysten ja yhteisten paamaarien luomiseksi.
Vuorovaikutteisen tolkullistamisen lisaksi yhteinen ymmarrys rakentuu myods yhteisen
toiminnan tai kokemuksen myota syntyneen tunnesiteen kautta (Weick 1995; Mékela 2002,
23).
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Tolkullistamisen ominaispiirteet tuovat omat vaatimuksensa jaetun vision luomisen
prosessille. Tolkullistaminen on ympériston mukaan maaraytyvaa ja se keskittyy vihjeiden
poimimiseen tastd ymparistostad (Ilmola, Aaltonen ja Autio 2002). Jaetun vision luomisessa
organisaation jasenid on kannustettava ja opetettava ympéristostd saatavien vihjeiden
poimimiseen ja visioiden perustamiseen néiden vihjeiden pohjalle (Ilmola, Aaltonen ja Autio
2002). Makelan (2002, 18) mukaan tolkullistaminen on sosiaalista ja jatkuvaa toimintaa. Nain
ollen jaetun vision luomisen tulee olla ennen kaikkea sosialisaatioon perustuvaa toimintaa,
joka on jatkuvaa eikd vain hetkellistd. Choo (1998, 67) toteaa, ettd keskustelu on keskeisella

sijalla yhteisessa tolkullistamisessa.

Makel& (2002, 43) toteaa, ettd yhteinen ymmarrys syntyy sosiaalisessa prosessissa viestinnén
ja tiedonvaihdon seurauksena jossain kulttuurisessa kontekstissa. Viestinnéllisella
ulottuvuudella Makeld viittaa merkitysten luomisen sosiaaliseen prosessiin, jonka tavoitteena
on todellisuuden hahmottaminen erilaisten tiedollisten konstruktioiden luomisen Kkautta.
Viestinta on siis tassa viitekehyksesséd Weickin (1995) ja Choon (1998) kuvailemaa sosiaalista
konstruointia. Makelan kuvauksesta voidaan 16ytaa kolme toisiinsa sidoksissa olevaa yhteisen

ymmarryksen ulottuvuutta: sosiaalinen, tiedollinen ja kulttuurinen. (Mékeld 2002, 17, 43-44)

Jaetun vision ollessa yhteistd ymmarrysta voidaan sita tarkastella yhteisen ymmaérryksen
kolmen ulottuvuuden kautta. Yhteisen ymmaérryksen tuoma viitekehys tarjoaa ndin ollen
kolme erityyppistd nakokulmaa jaetun vision luonteeseen ja sen toiminnan ymmartdmiseen:
jaettu visio sosiaalisena konstruktiona, jaettu visio tietona sekd jaettu visio kulttuurin
ilmentyménd (Kuva 5). Jaettu visio ilmentdd itseddn néiden ulottuvuuksien Kkautta.

Seuraavassa tutustutaan tarkemmin naihin kuhunkin kolmeen nakdkulmaan.

Jaettu visio yhteisena
ymmarryksena

Tolkullistaminen

Jaettu visio kulttuurin ilmentyméana

Kuva 5. Jaettu visio yhteisend ymmarryksen ja sen kolme ulottuvuutta. (mukailtu Mékela 2002, 44)
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Jaettu visio sosiaalisena konstruktiona

Weick (1995, 36-37) méérittelee sosiaalisen konstruktion institutionalisoituneeksi entiteetiksi,
artefaktiksi tai struktuuriksi, jonka ovat luoneet eli konstruoineet sosiaalisen jarjestelmén
toimijat. Tallainen konstruktio on olemassa ainoastaan siité syysta, etté jarjestelman toimijat
ovat sopineet kayttdytyvansa kuin se olisi olemassa ja ovat sopineet joistain yhteisista
kayttdytymistd ohjaavista saannoistd. Sosiaalisten konstruktioiden strukturointi tapahtuu

tolkullistamalla ympérdivaa todellisuutta. (Weick 1995, 36-37)

Sillince ja Mantere (2006) toteavat, ettd organisaation strateginen intentio on sosiaalinen
konstruktio. ~Strateginen intentio tayttdd Searlen (1995) maéaaritteleméat, sosiaalista
konstruktiota koskevat vaatimukset: silla on sovittu funktio, silld on jaettu merkitys ja se
sisdltdd tiettyja kontekstiriippuvaisia séantéja. Sillincen ja Mantereen (2006) késite
strategisesta intentiosta on l&hes identtinen tdssd tutkimuksessa esitetyn jaetun vision
madritelman kanssa. Taman tutkimuksen maaritelma jaetusta visiosta tayttad myos Searlen
(1995) sosiaalisen konstruktion maaritelmén vaatimukset ja ndin ollen myds jaettua visiota

voidaan tarkastella sosiaalisena konstruktiona.

Sillince ja Mantere l&hestyvét strategista intentiota toimijateorian (agency theory) kautta
ottaen tarkastelukohteeksi strategisen intention subjektin. Subjektilla tarkoitetaan kasitysta
siitd, kuka on aktiivisesti luomassa strategista intentiota organisaatiossa. Sillince ja Mantere
hahmottavat toimijateorian pohjalta kaksi perusmallia strategisen intention luomiselle:
hegemoninen ja pluralistinen. Hegemonisessa mallissa pieni toimijajoukko organisaatiossa
luo yhteisen kasityksen intentiosta ja tdman jalkeen levitta4 (diffuse) tai kopioi tatd nakemysta
muualle organisaatioon, tavoitteena ettd lopulta kaikilla organisaation jasenilla on identtinen
mielikuva intentiosta mielessadn. Kyseinen toimintatapa vastaa perinteista vision luomisen
mallia, jossa yrityksen johtoryhma luo vision ja taman jalkeen viestii sen organisaation
henkilostolle. Tdassé mallissa johtoryhmd on organisaation ainoa kollektiivinen subjekti,
muiden organisaation jasenten ollessa toiminnan objekteja. Sillince ja Mantere toteavat, etta
l&hestymistapa, jossa muita organisaation jasenid kasitelladn pelkkind vastaanottavina
objekteina, tuo vakavia seurauksia erityisesti intentioon sitoutumista ajatellen. Taysin
identtisen intention luominen suureen organisaatioon on ihmisen kognitiivisista ja
psykologisista rajoituksista johtuen kdytanndssa mahdotonta, ja ndin ollen hegemoninen malli
on mahdottomuudestaan johtuen hylattava suurten organisaatioiden kontekstissa. (Sillince ja
Mantere 2006)

Sillince ja Mantere kannattavat ns. pluralistisen mallin l&hestymistapaa strategisen intention
luomiseen. Tdssa mallissa kaikkia organisaation jasenid kohdellaan aktiivisina subjekteina
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samalla hyvaksyen, ettd intention levidaminen halki organisaation synnyttdd monimuotoisuutta
siitd. Intention levitessd halki organisaation, aktiiviset subjektit tekevat siitd uudenlaisia
tulkintoja, jolloin intentio ”keksitadn” eli konstruoidaan uudestaan jokaisen yksilén tai pienen
ryhmén tapauksessa. Tamé& kuvaus vastaa Sengen (1990) Kkaésitystd jaetusta visiosta
yksilollisind tulkintoina. Sillince ja Mantere (2006) madrittelevat strategisen intention
joukoksi koherentteja sosiaalisia konstruktioita, jotka koskevat organisaation tulevaisuutta.
Tasta l0ydetddn selva vastaavuus Sengen ajatukseen jaetusta visiosta. (Sillince ja Mantere
2006)

Sillince ja Mantere (2006) toteavat, ettd pluralistinen mallin etu on siind, ettd se osallistuttaa
kaikki organisaation jasenet aktiivisiksi toimijoiksi strategisen intention luomiseen. T&llGin
osallistujat kykenevat liittdmaan visiolle merkityksia ja sitoutumaan sille. Collier, Fishwick ja
Floyd (2004) vahvistavat tat4 ajatusta toteamalla, ettd jaetun vision luominen vaatii
sosialisaatioprosessin, jonka tuloksena organisaation jasenille syntyy yhteinen ymmarrys
visiosta sekd sitoutuminen sitd kohtaan. Osallistuminen tahén sosialisaatioprosessiin lisaa
osallistujien tunnetta vision omaksi kokemisesta (Collier, Fishwick ja Floyd 2004). limola,
Aaltonen ja Autio (2002) toteavat, ettd laaja osallistuminen visiotydskentelyyn edesauttaa
jaetun visio syntymistd. Johtop&atoksend voidaan todeta, ettd merkityksellisen ja sitoutumista
luovan jaetun vision luomisen edellytyksené on, ettd kaikki organisaation jasenet osallistuvat

aktiivisina subjekteina mukaan vision sosiaaliseen konstruointiin.

Jaettu visio tietona

Tiedolle (knowledge) on l0ydettavissé kirjallisuudesta monta mééritelmaa ja viitekehysta
(mm. Jashapara 2004, 16-17, 48; Nonaka ja Takeuchi 1995, 20-50). Nonaka ja Takeuchi
(1995, 58) maéérittelevat tiedon dynaamiseksi inhimilliseksi prosessiksi, jonka tehtdvana on
perusteltujen tosiuskomusten luominen. Nonaka ja Takeuchi (1995, 58-59) korostavat, ettd
tieto liittyy keskeisesti inhimilliseen toimintaan, silld se syntyy sosiaalisessa

vuorovaikutuksessa organisaation jasenten kesken jossain kontekstissa.

Nonaka ja Takeuchi (1995, 59) erottelevat organisatorisen tiedon kahteen eri luokkaan,
hiljaiseen tietoon (tacit knowledge) ja eksplisiittiseen tietoon (explicit knowledge).
Eksplisiittinen eli késitteellinen tieto on kodifioitua ja formalisoitua tietoa, jota on helppo
siirtdd ja vélittdd systemaattisen kielen avulla. Hiljainen tieto on kokemuspohjaista,
henkilokohtaista ja kontekstiriippuvaista tietoa, jota on vaikea formalisoida ja kommunikoida.
Tiedon luominen ja jakaminen organisaatiossa tapahtuu jatkuvassa prosessissa, jossa
eksplisiittinen ja hiljainen tieto vuorovaikuttavat toistensa kanssa (Nonaka 1994).

Vuorovaikutuksen seurauksena tieto kokee konversioita, joita on neljad eri tyyppiéa:
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sosialisaatio (socialization), eksternalisaatio (externalization), kombinaatio (combination) ja
internalisaatio  (internalization).  Kaikki tiedon  konversiot tapahtuvat ihmisten
vuorovaikutuksen seurauksena jossain fyysisessd tai virtuaalisessa tilassa, jota Nonaka ja
Konno (1998) kutsuvat Ba:ksi. Konversioita tapahtuu jatkuvasti ja jokaisessa konversiossa
tieto jalostuu (Kuva 6). (Nonaka ja Takeuchi 1995, 59-73)

Hiljainen tieto Hiljainen tieto %

keskustelussa

Hiljainen tieto E@

« Tapahtuu dialogin,
visualisoinnin ja
reflektion kautta

« Sisaltaa emotionaalisen
ulottuvuuden

- . . . m
Sosialisaatio Externalisaatio z
el

« Kokemusten jakamista « Hiljainen tieto muuttuu @
* Tapahtuu kasvokkaisessa lmetafonlkS{, analogioiksi 2
ja malleiksi 3

]

5

o

Internalisaatio Kombinaatio
« Opittu tieto sisaistyy * Késitteiden
mentaalisiksi malleiksi systematisointi ja

yhdistely tiedolliseksi

* Abstraktin I il
jarjestelméksi

konkretisoimista

@l Eksplisiittinen tieto Eksplisiittinen tieto

Kuva 6. Tiedon konversioiden spiraali. (mukailtu Nonaka ja Takeuchi 1995, 71)

Hiljainen tieto
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Nonaka ja Takeuchi (1995, 59) toteavat, ettd organisaation visio on organisaation sosiaalisesti
konstruoimaa tietoa, joka on luotu vuorovaikutuksessa ympdriston ja organisaation jasenten
kesken. N&in ollen jaettu visio syntyy ja levidd samanlaisten tietokonversioiden kautta, kuin
mik& tahansa muukin organisatorinen tieto. Jaetun vision luominen vaatii myos aina jonkin

Ba:n olemassaolon.

Tietokonversiot jalostavat visiota jatkuvasti, mutta lukuisten konversioiden tapauksessa
vaarana on vision pirstoutuminen (fragmentation) (ks. Sillince ja Mantere 2006).
Pirstoutumisella tarkoitetaan epékoherenttien, visiota koskevien mielikuvien syntymisté
yksiloiden mieliin. Pirstoutuminen johtuu siitd, ettd visiota tulkitaan lukuisat kerrat
organisaatiossa. Senge (1990, 227) toteaa, etta pirstoutuminen on yksi syy siihen, miksi visiot
saattavat menettdd voimansa ennenaikaisesti. Senge (1990, 228) toteaa, ettd keskusteltaessa
visiosta, tulkintojen mé&ard siitd kasvaa. Tamd saattaa johtaa erilaisten nakemysten ja
ristiriitaisten visiotulkintojen syntymiseen organisaatiossa. Senge (1990, 228) toteaa, etta
paras keino pirstoutumisen valttdmiseksi on kehittdad organisaation jasenten kykya reflektoida

(reflect and inquire) omia mentaalisia mallejaan. Sillince ja Mantere (2006) toteavat, ettd
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intentioiden koherenssin varmistamiseksi organisaatiossa taytyy olla tarvittavissa maarin
paallekkaisia sosiaalisia merkityksid, jotta kaikki organisaation jésenet kykenevét
tulkitsemaan intention samalla tavalla. Jotta koherentti jaettu visio voi muodostua, taytyy
organisaation j&senilla olla tarpeeksi Nonakan ja Takeuchin (1995, 80-82) kuvaamaa
tiedollista redundanssia eli yhteisesti jaettua merkityssisaltod. Redundanssia voidaan luoda
vuorovaikutuksen avulla ja jakamalla yhteisid kokemuksia (Mékeld 2002, 21, 43; Nonaka ja
Takeuchi 1995, 80-82). Ihmisten vélinen sosiaalinen vuorovaikutus on siis keskeisella sijalla

mya0s “jaettu visio tietona” -ndkokulmaan perustuvassa tarkastelussa.

Jaettu visio kulttuurin ilmentyméana

Kulttuuri viittaa organisaation syviin rakenteisiin, joilla on juurensa niissd arvoissa,
uskomuksissa ja oletuksissa, joita organisaation jasenet kantavat (Jashapara 2004, 188-189).
Kulttuurisesta nakokulmasta merkitykset syntyvat sosialisaation kautta vuorovaikutuksessa.
Tama vuorovaikutus tuottaa symbolisen maailman, joka toimii yksildiden kognition ja
toimien pohjalla. (Jashapara 2004, 188-189)

Makeld (2002, 23) toteaa, ettd jaetut merkitykset, yhteinen ymmarrys ja yhteinen
tolkullistaminen ovat kaikki erilaisia tapoja kuvata kulttuuria. Kulttuurista puhuttaessa
puhutaan siis todellisuuden rakentumisprosessista, jota jaetun vision luominen ennen kaikkea
on. Makeld (2002, 23) toteaa, ettd yhteisen ymmarryksen etsiminen liittyy oleellisesti
kulttuuriin. Jaettua visio ilment&é sitd luoneen organisaation kulttuuria ja on néin ollen siihen
sidottu (mm. Collins ja Porras 1991, 1994; Rampersad 2001; Li 2005).

Kulttuurinen ndkokulma jaetun vision luomiseen tuo omat vaatimuksensa jaetun vision
luomisen prosessille. Schein (2001, 34-36) toteaa, ettd organisaatiokulttuurin ytimena
toimivat organisaatiossa vallitsevat, itsestdadn selvind pidetyt pohjaoletukset todellisuuden
luonteesta. Nama  pohjaoletukset luovat puitteet ulkoisen  toimintaympaériston
hahmottamiselle, organisaation siséiselle yhdentymiselle sekd ndkemyksille maailman
toiminnasta (Schein 2001, 34-36). Pohjaoletuksilla on keskeinen sija vision muodostuksen
yhteydessé sen ollessa pohjimmiltaan yksilon kognitiivinen prosessi. Oleellista on ndin ollen,
ettd organisaation jasenet kykenevét tiedostamaan omat pohjimmaiset oletuksensa ja
ajattelumallinsa ja tuomaan ne esille jotta he kykenevat huomaamaan niiden vaikutuksen
todellisuuden hahmottamiselle ja vision luomiselle. Toimimattomat, Kkulttuurin luomat
pohjaoletukset on kyettdva havaitsemaan ja kitkemaan pois, jotta tulevaisuutta koskevan
vision luonti ei enda perustuisi toimimattomille ajatusmalleille. Senge (1990, 174-203) toteaa,
ettd omien pohjimmaisten ajatusmallien tiedostaminen ja muuttaminen vaatii henkilokohtaista

mestaruutta (personal mastery) (ks. Senge 1990, 139-173).
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Yhteenveto
Alla olevaan taulukkoon on yhteenvetona koottu luvussa esitetyt jaettua visiota koskevat

ajatukset seka niiden luomat vaatimukset jaetun vision luomisen prosessille (Taulukko 5).

Taulukko 5. Yhteenveto jaettua visiota koskevista ajatuksista ja niiden luomat vaatimukset jaetun vision
luomisen prosessille.

Ajatus Vaatimus jaetun vision luomisen prosessille

Organisaation ihmisid on kannustettava jatkuvaan, ympadristdsté saatavien vihjeiden
poimimiseen.

Jaetun vision luomisen prosessi on

: . Jaetun vision luomisen taytyy perustua sosiaaliselle toiminnalle, jossa
tolkullistamista ylyy p ]

kasvokkaisella keskustelulla on keskeinen merkitys.

Jaetun vision luomisen tulee olla jatkuva prosessi.

Jaetun vision luomisen prosessin on tuettava sosialisaatiota ja ihmisten valist4
kanssakdymistd. Tamad tapahtuu parhaiten keskustelun kautta.

Jaettua visiota voidaan tarkastella

sosiaalisena konstruktiona Kaikkien organisaation jasenten on osallistuttava aktiivisina subjekteina mukaan
vision sosiaalisen konstruoinnin prosessiin. Ndin voidaan varmistaa merkityksen
syntyminen jaetusta visiosta seka aito sitoutuminen sita kohtaan.

Jaetun vision tulee kyeta séilyttdmaan alkuperéinen ydinmerkityksensa lukuisista
organisaatiossa tapahtuvista tietokonversioista huolimatta

Jaetun vision luomiselle olennaiselle keskustelulle on luotava tarpeeksi sosiaalisia
Jaettua visiota voidaan tarkastella | tiloja, eli Ba:ita.
tietona

Jaetun vision pirstoutumisen valttdmiseksi on varmistettava, ettd organisaation
jasenilla on keskenaan tarpeeksi yhteisesti jaettua redundanttia tietoa tai tiedollisia
rakenteita. Paras keino luoda redundanssia ja jaettuja tiedollisia rakenteita on
kannustaa ihmisid keskustelemaan toistensa kanssa.

Jaetun vision muodostuksessa on otettava huomioon organisaation kulttuuriset
aspektit.

Jaettua visiota voidaan tarkastella

kulttuurin ilmentyméané Organisaation jasenten on kyettavé tiedostamaan omat pohjimmaiset oletuksensa ja

ajattelumallinsa sek& huomaamaan niiden vaikutus jaetun vision luomiselle.
Toimimattomat, kulttuurin luomat pohjaoletukset on kyettdva havaitsemaan ja
kitkemaan pois.

9.5 Kokonaisvaltainen malli jaetusta visiosta

Teoriatutkimuksen perusteella l0ydettiin  usein mainittuja ominaispiirteitd visiolle,
keskeisimmat vision tehtdvat sekd lukuisia hyvén vision tunnuspiirteitd (Luku 9.2). Jaettu
visio madriteltiin arvoihin pohjautuvaksi, mentaaliseksi mielikuvaksi organisaation halutusta
tulevaisuudesta, joka on samanlainen kaikkien organisaatioiden yksildiden mielissa ja jonka
toteutumisen eteen kaikki ovat sitoutuneet (Luku 9.3). Ymmarrystd jaetusta visiosta
syvennettiin tarkastelemalla sitd organisaation kollektiivisen tolkullistamisen kautta syntyvéna
yhteisend ymmérryksend. Tarkastelun perusteella todettiin, ettd jaetun vision ollessa

organisaation yhteistd ymmarrystd, voidaan sitd tarkastella kolmesta nakokulmasta:
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sosiaalisena konstruktiona, tietona ja kulttuurin ilmentymané (Luku 9.4). Synteesind naista

havainnoista voidaan muodostaa kokonaisvaltainen malli jaetusta visiosta (Kuva 7).

(g Osoittaa L/
§ halutun ﬁ}
. Q‘}' tulevaisuuden (o]
N i)
O .
QD Suuntaa Kannustaa ¢4
N toimintaa _ tulevaisuuden 5
> Mielikuva Mission proaktiiviseen Q
& etikuv ilmentyma luomiseen 2.
~ y %

Unelma Jaettu visio

Rakentuu
Tulevaisuuden  aryoille
tahtotila

Toimii osana
strategista
suunnittelua

Antaa energiaa,
inspiraatiota ja
motivaatiota

Luo
yhtenaisyytta
jaidentiteettia

Jaettu visio kulttuurin ilmentyméana

"Jaettu visio on arvoihin pohjautuva, mentaalinen mielikuva organisaation halutusta
tulevaisuudesta, joka on samanlainen organisaation yksildiden mielissa ja jonka toteutumisen
eteen yksil6t ovat aidosti sitoutuneet.”

Kuva 7. Kokonaisvaltainen malli jaetusta visiosta.
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10 Vision luomisen prosessi

Luvun tarkoituksena on kirjallisuustutkimuksen pohjalta luoda kokonaisvaltainen niakemys
vision luomisen prosessista. Tarkastelun painopisteind ovat eri l&hestymistavat vision
luomiseen, vision luomisen prosessin vaiheet ja ndiden vaiheiden menetelmat sek& vision

luomisen prosessin ohjaaminen eli fasilitointi.

10.1 Vision luomisprosessin paradigmat

Useat eri kirjallisuuslahteet tarjoavat omanlaisensa prosessimallin siitd, kuinka visio tulisi
luoda organisaatioon (mm. Nanus 1992, Mannermaa 1999, Kakadabse, Kakadabse ja Lee-
Davies 2005, Raynor 1998, O’Brien ja Meadows 2001, Rampersad 2001). Usein mallit
sisdltdvat hyvin samantyyppisid vaiheita ja menetelmid vision luomiselle, mutta joskus
mallien tarjoamat prosessikuvaukset saattavat olla myds merkittavasti ristiriitaiset keskenaan
(O’Brien ja Meadows 2000).

O’Brien ja Meadows (2000) toteavat omaan tutkimukseensa pohjautuen, ettd ei ole olemassa
yhté yleisesti kéytossd olevaa mallia siitd, kuinka visioita tulisi luoda. Visiokirjallisuuden
tutkimus (tutkittavina lahteind mm. Nanus 1992; Senge 1990; Collins ja Porras 1991, 1994;
Hodgkinson 2002; Westley ja Mintzberg 1989; Kakadabse, Kakadabse ja Lee-Davies 2005;
Thornberry 1997; O’Brien ja Meadows 2000, 2001, 2003; Raynor 1998; Stevenson 2005;
Rampersad 2001; Allen 1995; llmola, Aaltonen ja Autio 2002; Sillince ja Mantere 2006)
osoittaa ettd vision luomista koskevien prosessikuvausten takaa voidaan hahmottaa tiettyja
ulottuvuuksia, joiden mukaan eri kirjoittavat kuvailevat visioprosesseja. Eri nakokulmat
vision luomisen prosesseihin eroavat keskeisesti toisistaan tarkasteltaessa kuvauksia
visioprosessien  jarjestelméllisyydesta  (lineaarinen/epdlineaarinen),  visiotydskentelyn
keskeisesta tarkastelukohteesta (organisaation ulkoinen ymparistd/organisaation siséinen
ymparistd), systematiikoiden ja analyysivélineiden k&ytostd (runsasta/vahdistd), vision
luojasta (korkein johto/koko organisaatio), visioprosessin kulusta (top-down/bottom-up) ja
visioprosessin ajallisesta ulottuvuudesta (projektimainen/jatkuva). (O’Brien ja Meadows
2000, 2001)

Tarkasteltaessa eri l&hteiden kuvaamia visioprosesseja, huomataan kuinka eri mallit
jakautuvat kahteen eri “koulukuntaan” visioiden luomisessa. Na&iden koulukuntien
pohjimmaisina oletuksena vaikuttavat hyvin erilaiset organisaatioiden toimintaa koskevat
kasitykset. Toisen koulukunnan pohjalla vaikuttaa klassinen eli teollinen lahestymistapa
organisoitumiseen. Tassa lahestymistavassa korostuvat rationalistinen, positivistinen ja
lineaarinen ajattelu sek& mekanistinen organisaatiokasitys (Sydédnmaanlakka 2003, 180;

Huczynski ja Buchanan 2001, 55, 62, 821). Olen tdssa tutkimuksessa nimennyt tdman
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paradigman mukaisen ajattelun rationaaliseksi vision luomisen koulukunnaksi. Toisen vision
luomisen koulukunnan ajattelu perustuu postmoderniin eli jalkiteolliseen lahestymistapaan.
Siiné korostuvat konstruktivistinen todellisuuskasitys, epélineaarinen ajattelu ja organisaation
tarkastelu “elollisena” organismina (Syddnmaanlakka 2003, 180; Huczynski ja Buchanan
2001, 55, 58). Taman paradigman mukaisen ajattelun olen nimennyt evolutiiviseksi vision
luomisen koulukunnaksi. Seuraavassa paneudutaan tarkemmin ndiden kahden koulukunnan
ominaispiirteisiin.

Rationaalinen vision luomisen koulukunta

Rationaalisen vision luomisen koulukunnan keskeisin nakemys on, ettd vision luomisen tulee
tapahtua systemaattisessa ja askelittain etenevassa prosessissa, joka voidaan jakaa selkeisiin,
erillisiin ja toisiaan perattdisesti seuraaviin vaiheisiin (Nanus 1992, O’Brien ja Meadows
2000, Raynor 1998, Rampersad 2001). Rationaalisen paradigman mukaisen ajattelun mukaan
visio syntyy hyvin toteutetun vision luomisprosessin lopputuloksena (Nanus 1992).

Rationaalisen koulukunnan mukaan vision luomisessa keskeinen huomio tulee kohdistaa
organisaation ymparistostad saatavien vihjeiden kerdamiseen, analysointiin ja tulkitsemiseen
seka vision rakentamiseen ndiden vihjeiden varaan (Nanus 1992; llmola, Aaltonen ja Autio
2002). Taman ymparistdanalyysin toteuttamiseksi esitetadn usein kaytettdvaksi monenlaisia
tyokaluja ja systematiikoita. Rationaalinen koulukunta korostaa, ettd organisaation on
kyettdva havaitsemaan tulevaisuuden toimintaympériston mahdollisuudet ja kyettava
rakentamaan visionsa naiden mahdollisuuksien tuoman (liiketoiminta)potentiaalin perustalle.
(O’Brien ja Meadows 2000, 2001)

Rationaalinen koulukunta korostaa organisaation johtoryhmdn roolia vision luojana ja
ylimman johdon vastuuta visioprosessin l&piviejané. Visioprosessissa korostuu tietynlainen
hierarkkisuus ja "top-down” —tyyppinen ajattelu. Visio luodaan organisaation huipulla, jonka
jalkeen se tehokkaan kommunikoinnin ansiosta virtaa organisaatiossa alaspdin kaikille
organisaation jasenille. (ks. Ilmola, Aaltonen ja Autio 2002)

Rationaalisen koulukunnan ajattelussa korostuu hyvin positivistinen ajattelu vision luomiseen
ja sen ydinideologian voi Kiteyttdd ajatukseen: ”Vision voi systemaattisen prosessin avulla

puristaa irti organisaatiosta.”

Evolutiivinen vision luomisen koulukunta

Evolutiivinen vision luomisen koulukunta korostaa, ettd vision luomisen prosessia ei tule
jakaa erillisiin, toisiaan seuraaviin vaiheisiin ja ettd prosessi on itsessdédn melko
epalineaarinen (Kakabadse, Kakabadse ja Lee-Davies 2005), iteratiivinen ja monimutkainen
(Senge 1990; Stevenson 2005). Evolutiivinen koulukunta korostaa, etta jaettu visio syntyy
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organisaation yksiléiden vuorovaikuttaessa toistensa kanssa ja keskustellessa visioista (Senge
1990, 214). Taméan vuorovaikutusprosessin seurauksena jaettu visio “kuplii esiin”
organisaatiosta (Senge 1990, 214; Hodgkinson 2002; Collins ja Porras 1991, 1994).

Evolutiivinen koulukunta korostaa, ettd visioinnin tulisi olla organisaation jatkuva prosessi.
Tavallaan jaettu visio ei koskaan “valmistu”, vaan se on jatkuvasti muotoutumassa (Senge
1990, 214; Hodgkinson 2002). Vision luomisessa korostetaan prosessin epahierarkisuutta seké
organisaation kaikkia yksiloita osallistavaa otetta (Ilmola, Aaltonen ja Autio 2002; Stevenson
2005).

Evolutiivisen koulukunnan edustajat korostavat usein, ettd vision luomisessa keskeinen
huomio tulee kohdistaa organisaation sisédiseen tarkasteluun, erityisesti mission ja arvojen
selkiyttdmiseen (Collins ja Porras 1991, 1994; Senge 1990, 223-224). Useat evolutiivisen
koulukunnan edustajat toteavat, ettd vision luomista ei tulisi perustaa organisaation
ympériston kehityksesta tehtéville analyyseille. Ulkoiset analyysit luovat liikaa rajoitteita
vision luomisen luovalle prosessille (Collins ja Porras 1994, 232), tuottaen usein melko
staattisia, yhden hetken visioita (Senge 1990, 210).

Evolutiivisen koulukunnan nédkemyksissé korostuu ”bottom-up” —tyyppinen ajattelu visioiden
luomiseen (Senge 1990, 214; Iimola, Aaltonen ja Autio 2002; Stevenson 2005). Evolutiivinen
koulukunta korostaa, ettd organisaation johtoryhman tehtdvanad ei tulisi olla itse vision
luominen, vaan sopivan ilmapiirin luominen vision syntymiselle. Evolutiivisen koulukunnan
ydinideologian voikin tiivistd lauseeseen: ”Visiota ei voida halutessa luoda, sen syntymiselle

voidaan ainoastaan luoda hyvat puitteet.”

Yhteenveto

Rationaalisen ja evolutiivinen koulukunnan kuvaamat ndkemykset vision luomisen prosessista
eivat niinkdan edusta absoluuttisia vision luomisen malleja, vaan pikemminkin kahta
visioprosessin arkkityyppid. Kirjallisuuslahteissd kuvatut visioprosessien mallit sisaltavat
usein viitteitd kummankin koulukunnan mukaisesta l4dhestymistavasta, vaikka usein
voidaankin selvasti havaita toisen paradigman hallitsevuus. Alla olevassa taulukossa on viela
esitetty yhteenveto rationaalisen ja evolutiivisen vision luomisen koulukunnan ajatuksista
(Taulukko 6).
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Taulukko 6. Vision luomisen prosessin koulukuntien ndkemyksia.

Rationaalinen koulukunta Evolutiivinen koulukunta
Vision luominen tapahtuu systemaattisessa ja vaiheittaisessa | Vision luomisen prosessi on epélineaarinen, iteratiivinen ja
prosessissa monimutkainen
Johto luo vision, "top-down” —ajattelu Kaikki osallistuvat vision luomiseen, “bottom-up” -ajattelu
Visio pohjautuu ensisijassa ulkoiselle tarkastelulle Visio pohjautuu ensisijassa sisdiselle tarkastelulle
Visio luodaan tietyin véliajoin Vision luominen on jatkuvaa
”Vision voi puristaa irti organisaatiosta” "Vision syntymiselle voidaan ainoastaan luoda hyvat

puitteet”

Molempien koulukuntien kuvaamat vision luomisen prosessit sisaltdvat usein samoja vaiheita
ja menetelmid. Kumpikin koulukunta muodostaa ndista vaiheista kuitenkin omien
periaatteidensa mukaan rakennettuja kokonaisuuksia. Seuraavassa kappaleessa hahmotetaan

tarkemmin vision luomisen prosessin vaiheita.

10.2 Vision luomisen prosessin vaiheet

Nanus (1992, 33-37) toteaa, ettd vision hahmottaminen perustuu organisaation sisdiselle ja
ulkoiselle tarkastelulle. Nanuksen (1992, 33-36) mukaan visio syntyy synteesind ndiden
sisdisen ja ulkoisen tarkastelun tuoman ymmarryksen perusteella. Myds Raynor (1998) kuvaa,
kuinka vision luomisen tulisi perustua organisaation sisdisen maailman sek& ulkoisen
toimintaympariston hahmottamiseen. O’Brien ja Meadows (2000) toteavat, ettd
Kirjallisuudessa korostetaan vision luomisen prosessin perustuvan organisaation sisdisen ja

ulkoisen analyysin prosessille, joka kulminoituu vision formulointiin (Kuva 8).

- -
- -
- -
- ~
- ~

~ -
- -
- -
- -

—————
- ~=

-
- -
_______

Kuva 8. Siséinen ja ulkoinen tarkastelu vision luomisen perustana.
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Siséinen tarkastelu

Siséinen tarkastelu tarkoittaa organisaation siséisen toiminnan ja identiteetin hahmottamista.
Sengen (1990, 223-225) viitekehyksessa vision luomisen kannalta keskeistd on selkiyttaa
organisaation missio ja arvot, silla luotavan vision tulee rakentua niiden pohjalle. Myds
Collins ja Porras (1991, 1994) seka Nanus (1992, 34-46) korostavat arvojen ja organisaation
tarkoituksen hahmottamisen valttaméattomyytta vision luomisen prosessissa. Mission ja
arvojen muodostamaa kokonaisuutta kutsutaan organisaation ydinideologiaksi (Collins ja
Porras 1991, 1994). Jotkut l&hteet toteavat, ettd sisdiseen tarkasteluun tulisi olennaisena osana
kuulua my0s organisaation nykyisten kompetenssien analysointi (mm. Raynor 1998, O’Brien
ja Meadows 2000). Collins ja Porras (1994, 232) kuitenkin korostavat, ettd vision luomisessa
tulisi suunnata ajatukset nykyiset kompetenssit ylittavadan ajatteluun. Myos Malaska ja
Holstius (1999) korostavat omassa visionééarisen johtamisen viitekehyksessaan, ettd nykyisten
kompetenssien hahmottamisen sijaan organisaation tulisi keskittyd tulevaisuudessa

tarvittavien kompetenssien hahmottamiseen.

Tassa tutkimuksessa otetaan lahtokohdaksi Collinsin ja Porraksen (1994, 232) nakdkulma,
jonka mukaan vision luomisprosessissa organisaation sisdiseen tarkasteluun kuuluvat
ensisijassa organisaation mission ja arvojen madrittdminen (Kuva 9). Joissain tarkasteluissa
(mm. Raynor 1998) todetaan, ettd mission ja arvojen méaérittdmisessa toisen tulisi edeltda
toista. Taman tutkimuksen edustaman nédkdkulman mukaan organisaation missio ja arvot ovat
kuitenkin Collinsin ja Porraksen (1991, 1994) kuvauksen mukaisesti riippumattomia
organisaation muista tekijoistd, kuten kompetensseista, strategioista, liiketoimintamalleista ja
jopa toisistaan. Nain ollen voidaan todeta, ettd mission ja arvojen hahmottamisen

jarjestyksella ei ole merkitysta.

——————
- S«
- ~
-
- So
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~
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_______

Kuva 9. Sisdinen tarkastelu.
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Ulkoinen tarkastelu

Ulkoinen tarkastelu tarkoittaa organisaation ulkoisen toimintaympériston hahmottamista ja
siind vaikuttavien voimien tunnistamista. Keskeisessé osassa ulkoista tarkastelua ovat erilaiset
organisaation ymparistdd koskevat analyysit, kuten yhteiskunnan toiminnan j&sentdminen,
ulkoisten sidosryhmien hahmottaminen, asiakkaiden tarpeiden ymmartaminen, organisaation
position méaarittaminen, kilpailijoiden kayttdytymisen ennakointi jne. (mm. Nanus 1992, 61-
95; Raynor 1998; Westley ja Mintzberg 1989; O’Brien ja Meadows 2000; Grant 2005, 68).
Ympdristoanalyysien avulla hahmotetaan paitsi ympariston nykyinen tila, myds ymparistossa
vaikuttavat muutosvoimat (Raynor 1998, Stevenson 2006). Ympéristoanalyysien
keskeisimpana tarkoituksena on hahmottaa mihin suuntaan toimintaympéristd on
muuttumassa (mm. Nanus 1992, 78-95; O’Brien ja Meadows 2000; Iimola, Aaltonen ja Autio
2002; Haeckel 2004).

Toimintaympéristod ja sen muutosta koskevien analyysien perusteella kyetddn saamaan
viitteita ~ siitd, miltd  organisaation  tulevaisuuden  toimintaympéristd  nayttaa.
Toimintaympéristdanalyysien perusteella saadut vihjeet tulevaisuuden kehityssuunnista
nivotaan yhteen tarinamuodossa esitettaviksi skenaarioiksi (Nanus 1992, 1996; Stevenson
2005; Van der Heijden 1996; Stevenson 2006). Skenaario on kuvaus mahdollisesta
tulevaisuuden toimintaymparistosté ja sen synnysta (Van der Heijden 1996, 7). Skenaarioiden
luominen perustuu ymparistéanalyyseistd saatuun tietoon (Nanus 1992, 96-100; Van der
Heijden 1996, 187). Kaiken kaikkiaan organisaation ulkoinen tarkastelu koostuu siis
toimintaympariston nykyhetked sek tulevaa kehitysta hahmottavista ympéristoanalyyseista ja
néiden analyysien tarjoaman tiedon pohjalta muodostettavista skenaarioista (Kuva 10).

- =~a
~
- ~
-~ ~

4
1
! Ympaéristdanalyysit —> Skenaariot
\Y

~ -

~o -
~o -
_______

Kuva 10. Ulkoinen tarkastelu.
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Vision generointi ja paketointi

Nanus toteaa (1992, 33-36), ettd visio syntyy synteesind sisdisen ja ulkoisen tarkastelun
tuoman ymmarryksen perusteella. Nanuksen (1992, 117) mukaan vision formuloinnin tai
generoinnin ensimmaisend vaiheena on useiden vaihtoehtoisten visioiden luominen
organisaatiolle. Senge (1990, 217-218) korostaa yksiloiden henkil6kohtaisten visioiden

esiintuomista visioiden generoinnin yhteydessa.

Eri Kirjoittajien kesken on poikkeavia ajatuksia siitd, pitéisikd organisaation vision
generoinnin aikana luoda itselleen useita alustavia ja vaihtoehtoisia visioita joista osa
karsiutuu prosessin aikana pois, vai tulisiko organisaation alusta asti keskittyd vain yhden
vision muokkaamiseen (O’Brien ja Meadows 2001). Useiden vaihtoehtoisten visioiden
luomista kannattavat mm. Stevenson (2006), Nanus (1992) ja Ziegler (1991).

Visioiden generoinnin aikana organisaation on valittava itselleen yksi haluttu visio (mm.
Nanus 1992, 120; Stevenson 2006, Senge 1990), jonka jélkeen tdma visio on “paketoitava”
sopivaan muotoon (Kuva 11). Paketoinnissa valittu visio muokataan mahdollisimman
houkuttelevaksi. Samalla tarkistetaan, ettd se tdyttad kaikki hyvan vision ominaispiirteet
(Nanus 1992, 125-127). Té&ta vaihetta kutsutaan my0s visiolle tehtavéksi
todellisuustarkastukseksi tai vision testaamiseksi (O’Brien ja Meadows 2001).

Vaihtoehtoisten
visioiden
luominen

Vision valinta
ja paketointi

Kuva 11. Vision generointi ja paketointi.

Vision viestiminen organisaatioon

Vision generoinnin ja paketoinnin jélkeen valittu visio on viestittdva organisaatioon (mm.
Nanus 1992, 133-155; Senge 1990, 227-230; O’Brien ja Meadows 2000, 2001; Malaska ja
Holstius 1999; Hodgkinson 2002; Westley ja Mintzberg 1989), jotta kaikille organisaation
jasenille syntyy yhteinen kuva organisaation halutusta tulevaisuudesta. Vision viestiminen on
viimeinen vaihe vision luomisen prosessissa ja osittain se voidaan myos jo lukea osaksi vision

implementointia (ks. Kuva 1).
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10.3 Menetelmia vision luomiseen

Kappaleen tarkoituksena on hahmottaa menetelmid, joita voidaan kayttda vision luomisen
prosessin eri vaiheiden l&piviennissd. Kappaleessa kuvataan menetelmid mission ja arvojen
madrittdmiseen, ympdristdanalyysien suorittamiseen, skenaarioiden luomiseen, vision

generointiin ja paketointiin seka vision viestimiseen organisaatiossa.

Mission maarittaminen

Collins ja Porras (1994, 224) toteavat, ettd mission tulee heijastaa sitd merkitystd, jota
organisaation ihmiset liittdvat organisaation tyohon. Heiddn mukaansa organisaation sielu
kuvastuu sen olemassaolon tarkoituksen kuvauksessa. Collins ja Porras (1994, 228)
korostavat, ettd organisaatio ei voi varsinaisesti luoda itselleen missiota, se voi ainoastaan
Ioytaa sen. Mission loytdminen tapahtuu introspektiivisessa prosessissa (Senge 1990, 225),
jossa organisaation jasenet yrittdvat hahmottaa mik& heille on todellakin pohjimmiltaan
tarkeda (Collins ja Porras 1994, 228).

Collins ja Porras (1994, 226) toteavat, ettd tehokas keino organisaation mission
selvittdmiseksi on ns. viiden miksi tdma on tarkedd -kysymyksen” —tekniikka ("Five Whys”).
Kaytannossé tekniikka toimii siten, etta aloitetaan esimerkiksi toteamuksesta “organisaatio
tuottaa X tuotteita”. Taman jalkeen kysytdan: "Miksi tdma on tarkedd?”. Kun tdhan on saatu
vastaus, pohditaan jalleen "Miksi tdma on tarkedda?” jne. Collinsin ja Porraksen mukaan
kyseinen tekniikka auttaa organisaatiota pa&semaddn tehokkaasti oman olemassaolonsa
perimmaisen syyn &arelle. (Collins ja Porras 1994, 226-227)

Collins ja Porras (1994) kuvailevat myds muunlaisia itsereflektiivisten kysymysten
esittdmiseen perustuvia menetelmid organisaation mission maarittamiseksi. Yksi tehokas
kysymys on: “Jos sinulla olisi niin paljon rahaa, ettd sinun ei endd koskaan tarvitsisi tehda
toit4, niin millainen organisaation mission tulisi olla, jotta tastakin huolimatta tulisit aina
innostuneena t6ihin?” (Collins ja Porras 1994, 228). Collinsin ja Porraksen (1994, 226) seka
Thornberryn (1997) mukaan yksi tehokkaimmista kysymyksistd organisaation mission
selvittdmiseksi on laittaa organisaation ihmiset pohtimaan kysymystd: "Mitd maailma

menettéisi jos teidan organisaatiotanne ei endé yhtakkia olisikaan olemassa?”

Arvojen maarittaminen

Collins ja Porras (1994, 228-229) sekéd Senge (1990, 225) toteavat, ettd arvojen maarittdmisen
tulisi perustua introspektiiviseen prosessiin, jonka seurauksena organisaatio ja sen jasenet
lisdavat ymmarrystddn heidan pohjimmaisista arvostuksistaan. Arvojakaan ei siis luoda, vaan
ne loydetddn. Kauppinen (2002, 167) toteaa, ettd ainoastaan olemassa olevat arvot voivat

toimia merkityksen kiinnityskohteina eli ns. arvoankkureina.

39



Dan Soback: Jaetun vision luominen verkostossa

Scheinin (2001, 82) mukaan organisaation kulttuuriin kuuluvia arvoja kyetadn hahmottamaan
kulttuurin tulkitsemiseen téhtdavan arviointiharjoituksen avulla. Arviointiharjoitus perustuu
Scheinin mallille kulttuurien tasoista (ks. Schein 2001, 30-36). Harjoituksessa organisaatio
pyrkii tunnistamaan sille luonteenomaisia artefakteja ja ilmaistuja arvoja. Tunnistettuja
artefakteja verrataan ilmaistuihin arvoihin, jonka seurauksena osallistujien ymmarrys

organisaation pohjimmaisista perusolettamuksista ja arvoista lisdantyy. (Schein 2001, 82-85)

Collins ja Porras (1994, 222) korostavat, ettd organisaation on oltava saalimattdman
totuudenmukainen itselleen sen méérittdessé arvojaan. Organisaation on varmistuttava siitg,
ettd hahmottuvat arvot todellakin heijastelevat organisaation ja sen jasenten todellisia
ydinarvoja. Collins ja Porras korostavat ettd ydinarvot ovat ajasta ja tilanteesta
riippumattomia. Keskeista on kysya: ”Pitdisimmekd loppuun asti kiinni tésta arvosta vaikka
se saattaisi joskus jopa tuottaa meille tappiota tai muuta harmia?” Mikali vastaus
kysymykseen on mydnteinen, on hyvin todennékdistd, ettd kyseinen arvo on organisaation
todellinen ydinarvo. (Collins ja Porras 1994, 222-223)

Ymparistoanalyysit

Grant (2005, 68) toteaa, ettd organisaation toimintaymparistd koostuu kaikista niista ulkoisista
ilmidistd, jotka vaikuttavat organisaation paatoksiin. Grant (2005, 68) jakaa organisaation
ulkoisen ympariston hahmottamisen kahteen tarkastelutasoon: makrotason
toimintaymparistoanalyysi ja mikrotason toimiala-analyysi. PESTLE on yksi keskeisista
tydvalineistd organisaation makrotason ympariston analysointiin. Sen avulla organisaation
makroymparistod hahmotetaan kuuden ulottuvuuden kautta: politiikka (Political), talous
(Economic), sosiaalinen kayttaytyminen (Social), teknologia (Technological), lait ja saddokset
(Legal) sekd ymparistd (Environment). PESTLE tahtd4d ennen kaikkea makrotason
yhteiskunnallisten trendien ja muutosvoimien hahmottamiseen. Tulevaisuuteen sijoittuvat
skenaariot luodaan usein pé&édosin PESTLE -analyysin tarjoaman ymmarryksen perusteella
(mm. Nanus 1992, 97; Stevenson 2005). PESTLE& pidetddn erittdin keskeisena
ympdristdanalyysin suorittamisen menetelména visiotydskentelyssa. (Grant 2005, 68; Nanus
1992, 82-92; Van der Heijden 1996, 155).

Michael Porterin viiden voiman malli (Porter’s five forces) on yksi kaytetyimmista
organisaation mikrotason ympariston analysointiin tarkoitetuista menetelmista. Porterin malli
tarjoaa menetelmén toimialojen analysointiin. Se auttaa hahmottamaan toimialan
houkuttelevuutta tarkastelemalla sitd neljan  kilpailuvoiman  kautta: toimittajien
neuvotteluvoima (bargaining power of suppliers), uusien alalle tulijoiden uhka (threat of new
entrants), ostajien neuvotteluvoima (bargaining power of buyers), substituuttituotteiden ja —
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palveluiden uhka (threat of substitute products or services) ja toimialan kilpailu (rivalry

among existing firms) (Kuva 12). (Porter 1985, 5)

Mahdolliset
uudet tulokkaat

Uusien tulokkaiden
uhka

Toimialan kilpailijat
Toimittajien Ostajien

. neuvotteluvoima neuvotteluvoima .
Toimittajat N Ostajat

Olemassaoleva kilpailu

Substituuttituotteiden
ja —palveluiden uhka

Substituutit

Kuva 12. Porterin viiden voiman malli. (mukailtu Porter 1985, 5)

Kilpailija-analyysit ovat keskeinen osa yrityksen toimintaympéristoanalyyseja, silla yleensa
kilpailijoiden toimet ovat keskeisin yrityksen strategisiin valintoihin vaikuttava, organisaation
ymparistostd tuleva voima. Grant toteaa, ettd Kilpailijoista kerattdva tieto voidaan jakaa
esimerkiksi neljaan osioon: kilpailijan strategia, Kilpailijan tavoitteet, Kkilpailijan oletukset
toimialasta seka kilpailijan resurssit ja kyvykkyydet. Kilpailija-analyysin tuottama tieto auttaa
yritystd ennakoimaan Kilpailijoiden kayttaytymistd. (Grant 2005, 112)

Skenaariot

Kirjallisuus tarjoaa massiivisen méaaran erityyppisid menetelmid, metodologioita ja tapoja
skenaarioiden luomiseen (mm. Coates 2000). Usein skenaarioiden luominen kuvataan
prosessiksi, jossa kerétty tieto tulevaisuuden ympéristostd, trendeistd tai muutosilmiditd
jalostetaan skenaarioiksi (mm. Van der Heijden 1996, 186-190; Nanus 1992, 98; Mercer
1995; Wright 2000). Tiedon jalostaminen voi tapahtua monella tavalla, esimerkiksi deduktion
avulla, induktion avulla, inkrementaalisesti tai taysin strukturoimattomasti (Van der Heijden
1996, 195-211). Nanus (1992, 98) korostaa, ettd pohjimmiltaan skenaarioiden luominen on
erittdin luova prosessi, jonka lopputuloksena syntyy havaituille trendeille pohjautuvia
tarinoita tulevaisuuden ympaéristosta. Tyypillinen esimerkki skenaarioiden luomisen

prosessista on Shellin kehittdmé& skenaariomenetelméa (ks. Mercer 1995, Schwartz 1996).
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Skenaariokirjallisuudessa korostetaan usein, ettd organisaation olisi pohdittava useita
erityyppisia tulevaisuuden skenaarioita. Nain varmistutaan siit4, ettd oleellisimmat
tulevaisuutta koskevat mahdollisuudet ja uhkatekijat on otettu huomioon vision luomisessa.
Yleensa suositellaan, ettd skenaarioita luodaan noin 3-5 kappaletta. Mercer (1995) suosittelee,
ettd ndiden skenaarioiden tulisi olla komplementaarisia. (Van der Heijden 1996, 187; Nanus
1992, 96-99)

Vision generointi

Nanus (1992, 34, 119) toteaa, ettd vaihtoehtoisten visioiden luomisvaiheessa kaikki keratty
tieto, ymmarrys ja nédkemys organisaatiosta ja sen ymparistostd yhdistyy luovalla tavalla
yksilon ja organisaation tahtoon, arvoihin ja mentaalisiin mielikuviin. Synteesind tésta
kokonaisuudesta ja sen liikehdinnasta syntyy luovalla tavalla nakemys organisaation halutusta
tulevaisuudesta (Nanus 1992, 34, 119). Westleyn ja Mintzbergin (1989) mukaan visiot voivat
syntyd mm. yhtakkisind holistisina valahdyksing, rakentua iteratiivisen ja emergentin
prosessin seurauksena, olla seuraus luovasta induktio- tai deduktioprosessista tai muodostua
interaktiivisen prosessin seurauksena. Heiddn mukaansa olennaista vision luomisessa on se,
ettd siind yhdistyy ymmarrys uudella ja luovalla tavalla inspiraatioon (Westley ja Mintzberg
1989). Collins ja Porras (1994, 234-235) toteavat, ettd mission ja arvojen méaérityksen ollessa
pohjimmiltaan 16ytdmisen prosessi, on visiointi uutta luova prosessi. Vaikka tolkullistaminen
onkin keskeisessa osassa vision luomisen prosessissa (mm. Weick 1995), korostavat useat
lahteet kuitenkin, ettd visioita luotaessa olisi jopa tavallaan hyva paasta irti tolkullistavasta
mielentilasta. Vision generoinnin aikana olisi paastdva tilaan, jossa tolkullistamisen kautta
syntyneet mentaaliset mallit eivat aseta rajoitteita uusien luovien visioiden syntymiselle (mm.
Scharmer 2000, Senge 1990, Purser ja Petranker 2005).

Vision luomisen prosessi on adrimmaisen luova ja intuitiivinen. Siksi erityyppisten luovuutta
lisddvien menetelmien ja tekniikoiden hyvaksikayttdminen on suositeltua (Nanus 1992, 119).
Nanus (1992, 119) ehdottaa mm. vapaata aivoriihed (brainstorming) yhtend hyvéana
tekniikkana. Scharmer (2000) toteaa, ettd visioiden syntymiselle on oleellista mielentila, jossa
tietoisuus ei endd kohdistu maailman madrittelyyn, vaan pikemminkin keskittyy siihen
virtaukseen, jossa tulevaisuus jatkuvasti tulee todelliseksi. Scharmer (2000) kutsuu tata
mielentilaa lasn&olevaisuudeksi (presencing). Scharmerin (2000) mukaan td4han mielentilaan
paastékseen yksilon on ensin tiedostettava taysin nykyinen ymparistonsa seka itsensé ja taman
jalkeen pééastettava irti tasta tiedostamisesta. Taman seurauksena yksilén tajunta Scharmerin
(2000) kuvauksen mukaisesti “virtaa vapaasti”. Tadma tajunnan vapaa virtaus ja mielen

avoimuus edistéé luovien visioiden syntymista.
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Vision paketointi

Nanus (1992, 120) toteaa, ettd parhaat visiot tuntuvat yleensé intuitiivisesti oikeilta. Collinsin
ja Porraksen (1994, 235) mukaan organisaation tulisi valita itselleen yksinkertaisesti parhaalta
tuntuva visio. Nanus (1992, 120-121) toteaa, ettd periaatteessa valittavan vision tulisi olla
sellainen, joka toimii jokaisen skenaarion toteutumisen tapauksessa. Nanus (1992, 120-121)
my0Os toteaa, ettd valittavan vision on tdytettdva kaikki hyvalta visiolta vaadittavat

ominaispiirteet.

Kun visio on valittu, taytyy se viel& ”paketoida” (Nanus 1992, 125). Paketoinnilla tarkoitetaan
vision muokkaamista mahdollisimman houkuttelevaksi sek& mahdollisesti sen tiivistamista
erilliseen visiolauseeseen (vision statement). Visio on muotoiltava sellaiseksi, etta se sopii
mahdollisimman hyvin organisaation kulttuuriin (Nanus 1992, 127). Keinoja vision
eksplikoimiseen ovat mm. vision ajatuksen tiivistdminen erilaisiin metaforiin, sloganeihin tai
lausahduksiin (Nanus 1992, 127; Bennis ja Nanus 1985, 107-109). Yksi tehokas keino
visioiden elavoittdmiseen on niiden pukeminen tarinamuotoon (Fleming 2001).
Tarinankerronnan on huomattu olevan erittdin tehokas viestinnan apuvéline, silld se on
ihmiselle luonnollinen tapa oppia uutta ja ymmartad maailmaa (mm. Fleming 2001, Yiannis
2000).

Vision viestiminen

Kirjallisuudesta 10ytyy useita tekniikoita ja menetelmid siihen, kuinka visio voidaan
kommunikoida ja viestia organisaatiossa (Nanus 1992, 137). Koska vision viestiminen ei ole
tdman tutkimuksen keskiossa, ei erilaisiin viestimisen muotoihin paneuduta t&ssa tarkemmin.
Voidaan kuitenkin todeta, ettd melko usein mainittuja tapoja vision viestimiseen ovat visiosta
keskustelu dialogin avulla (Nanus 1992; Senge 1990), kirjalliset visiolauseet (Nanus 1992,
137; O’Brien ja Meadows 2000), metaforat (Nanus 1992, 137; Bennis ja Nanus 1985, 107-
109), symbolit (Westley ja Mintzberg 1989; Yearout, Miles ja Koonce 2001) ja tarinat (Nanus
1992, 137; Fleming 2001; Yearout, Miles ja Koonce 2001).

10.4 Vision luomisen fasilitointi

Kappaleen tarkoituksena on hahmottaa mik& merkitys jaetun vision luomisessa on
visioprosessin aktiivisella ohjauksella eli fasilitoinnilla. Ensin perehdytdan tarkemmin
fasilitoinnin kasitteeseen ja fasilitoinnin tehtavaan visioprosessin ohjauksessa. Tdméan jalkeen

tutkitaan dialogia fasilitoijan tyovalineend visioprosessin lapiviennissa.

Fasilitointi
Maurik (1994) toteaa, ettd fasilitointi on jonkin prosessin tuloksellisuuden varmistamista.

Hénen mukaansa fasilitoinnin erottava piirre muihin menetelmiin verrattuna on se, etta
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fasilitointia tapahtuu yleensd ryhmissd, joissa osallistujia kannustetaan ottamaan vastuu
omasta oppimisestaan ja tekemisestdadn (Maurik 1994). Huxham ja Cropper (1994) toteavat
kuitenkin, ettd fasilitointia voi tapahtua myo6s yksilollisissa interventio- ja
auttamisprosesseissa. Argyris (1970) madrittelee fasilitoivat toimenpiteet hienovaraisiksi
interventioiksi ihmisten vélisista suhteista muodostuneisiin systeemeihin, joiden tavoitteena
on kyseisten systeemien auttaminen. Bentley (1994) toteaa, ettd pohjimmiltaan fasilitoinnissa
on kyse sellaisen ymparistén luomisesta, jossa ihmiset voivat kasvaa ja kehittyd. Bentley
(1994) korostaa, ettd fasilitoinnin keskeinen padmaddrd onkin voimaannuttaa (empower)
ihmiset ottamaan vastuuta omasta toiminnastaan ja kasvustaan. Fasilitoinnin kuvauksista
nahdaan selvd yhteys Scheinin (1999) nakemykseen prosessikonsultoinnin ydinajatuksista.
Nykymuotoinen fasilitointi perustuukin pitkalti erityisesti Scheinin  (1999) mallille
prosessikonsultoinnista (Nelson ja McFadzean 1998) sekda Kurt Lewinin ajatuksille
fasilitoivista toimista (Keltner 1989).

McFadzean ja Nelson (1998) korostavat, etté fasilitoijan tarkein tehtdva on ryhman tukeminen
saavuttamaan halutut padmaarat. Maurik (1994) toteaa, ettd paaméaarien saavuttamiseksi
fasilitoijan tulee toteuttaa ainakin neljanlaista aktiviteettia: ryhman etenemistd edistavien
kysymysten esittdminen, ryhmé&n ymmaérrystd avaavien vastausten esittdminen, ryhman

kuunteleminen seka ryhmén toiminnan mukauttaminen.

Fasilitoinnin  kuvausten perusteella voidaan syntetisoida téssa tutkimuksessa kaytettava

maaritelma fasilitoinnista:

”Fasilitointi on systeemin kokonaisvaltaiseen auttamiseen tahtdava interventio, jonka

tarkoituksena on ryhman tukeminen saavuttamaan halutut padmaarat.”

Fasilitoinnin tehtéva visioprosessissa

Fasilitoinnin tehtava vision luomisen prosessissa on tukea ja ohjata organisaatiota luomaan
itselleen visio. Senge (1990, 217-218 ) toteaa, ettd jaetut visiot syntyvét yksildiden visioiden
vuorovaikuttaessa toisiinsa. N&in ollen organisaatioon tuleekin luoda sellainen ilmapiiri joka
kannustaa ihmisid jakamaan omat henkilGkohtaiset visionsa (Senge 1990, 212). Kokemus
osoittaa, ettd jaettujen visioiden syntyminen vaatii jatkuvaa keskustelua, jossa yksilot
ilmaisevat avoimesti omia unelmiaan seké& oppivat aidosti kuuntelemaan toistensa unelmia
(Senge 1990, 217-218; Hodgkinson 2002). Kakadabse, Kakadabse ja Lee-Davies (2005)
toteavat, ettd organisaatioon on luotava voimakas visioinnin kulttuuri. Ominaista tallaiselle

kulttuurille on mielipiteiden aito kuuntelu sekda vuorovaikutteinen kommunikointi halki
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organisaatiorajojen. Senge (1990, 211) myos toteaa, ettd henkilokohtainen mestaruus (ks.
Senge 1990, 139-173) toimii perustana jaetun vision luomiselle. Hirvensalo (2006) toteaa, ettd
uusien ja luovien oivallusten synnyttamiseksi fasilitoijan on kyettdva saamaan ryhma ns.
haastavaan moodiin. Tdman edellytyksen& on, ett4 fasilitoija on itse neutraali ké&siteltdvien
asioiden suhteen ja ettd fasilitoija kykenee luomaan organisaatioon nykyistad ajattelua

haastavan ilmapiirin.

IlImola, Aaltonen ja Autio (2002) toteavat, ettd vision luomisen prosessiin kannattaa ottaa
ihmisid mahdollisimman laajalti mukaan, ettd visiota koskevaa paatOksentekoa kannattaa
viivastyttaa ja ettd ymparistonhahmottamisen sykleja kannattaa tehdd useita. N&in saadaan
kerattya laadukkaampaa informaatiota ja ymmérrysta ulkoisesta toimintaymparistostéa (1imola,
Aaltonen ja Autio 2002). O’Brien ja Meadows (2000) toteavat, ettd on olemassa runsaasti
nayttda siitd, ettd laaja osallistuminen vision luomisen prosessiin auttaa tekemaén visiosta
entistd kestdvdmman. Laaja osallistuminen tuo runsaasti erilaisia ndkemyksia vision luomisen
prosessiin, jolloin visiota mietitddn useista nakokulmista (Stevenson 2005). Nanus (1996)
my0s toteaa, ettd laaja osallistuminen vision luomiseen lisad vision laatua ja auttaa ihmisia
sitoutumaan visiolle. Ndin ollen fasilitaattorin on luotava organisaatioon sellainen ymparisto,

joka tukee mahdollisimman monen organisaation toimijan osallistumista vision luomiseen.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd fasilitaattorin on vision luomisen tukemiseksi luotava
organisaatioon avoin, kuunteleva, haastava, itsensd johtamisen kykyja lisddva,
henkildkohtaisten visioiden jakamiseen kannustava ja osallistava ilmapiiri. Oleellista tassa on,

ettd fasilitaattori on itse neutraali kasiteltédvien asioiden suhteen.

Dialogi vision luomisen prosessissa

Dialogia ehdotetaan usein yhtena keskeisend apuvélineena vision luomisessa (mm. Senge
1990, Nanus 1992, Hodgkinson 2002, O’Brien ja Meadows 2001, Kakadabse, Kakadabse ja
Lee-Davies 2005). Bohm médrittelee dialogin merkityksen vapaaksi virtaukseksi ihmisten
valilla (Senge 1990, 240). Bohm toteaa, ettd dialogi on kollektiivista ymmarrysta, joka virtaa
ryhmaén jasenten kesken ja heidan lavitseen (Roman 2005). Bohmin mukaan dialogin avulla
ryhma padsee kasiksi laajempaan yhteisen tiedon ja ymmarryksen varantoon kuin yhdelle
yksilolle olisi mahdollista (Senge 1990, 240). Bohm toteaa, ettd dialogi on erityisesti keino
ymmartdd kokonaisvaltaisemmin ihmisen reduktionistisen ajattelun tuloksena syntynytta ja

sosiaalisesti luomaa, fragmentoitunutta maailmaa seka siiné piilevia ristiriitoja (Roman 2005).

Senge (1990, 242) toteaa, ettd dialogissa ihmisistd tulee heidan oman ajattelunsa ja
ajattelumalliensa observoijia. Téssa prosessissa ihmiset hahmottavat ajattelun kollektiivisen

luonteen. IThmiset myds oppivat huomaamaan eron itse ajatteluprosessin ja tdmén prosessin
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tuottamien ajatusten valilla. Talléin ihmiset oppivat erottamaan itsensd ajatuksistaan, minka
seurauksena he ottavat luovemman ja vdhemmaén reaktiivisen asenteen omia ajatuksiaan

kohtaan. IThmiset eivét enéa talldin ole vanhojen ajatustensa vankeja. (Senge 1990, 241-242)

Roman (2005) maédrittelee organisatorisen dialogin kollektiiviseksi
kommunikaatioprosessiksi, jota tapahtuu ihmisten valilla, kun he sitoutuvat yhdessa
tutkimaan niita asioita, joilla on eniten merkitystd. Marguardtin mukaan dialogissa on kyse
sellaisesta kommunikoinnista ihmisten valilla, joka sisaltdd vapaata ja luovaa
merkityksellisten asioiden tutkiskelua ja johon kuuluu oleellisena osana toisten kuunteleminen
ja omaehtoinen halu pidatellda (suspend) omia mielipiteitddn (Marguardt 2002, 245).
Organisatorinen dialogi on avointa eikd siind ole johtajaa, joskin alussa on suositeltavaa
kayttdd jonkinlaista fasilitaattoria. Roman huomauttaa, ettd dialogia ei tule sekoittaa
tavalliseen keskusteluun tai argumentointiin. Vaikka dialogi sisaltdd paljon elementtejé
molemmista, on se silti pohjimmiltaan eri asia. (Roman 2005, 75)

Romanin mukaan dialogin kdytdsta on monenlaisia hyotyjé (Taulukko 7).

Taulukko 7. Dialogin kaytosta saatavat hyddyt. (Roman 2005, 76)

Dialogin kaytosta saatavat hyddyt

Dialogi stimuloi ihmisid ja lis&4 luovuutta ja ndkemyksien syntymista.

Dialogiin osallistujat jakavat suuren méaran hiljaista ja eksplisiittista tietoa mm. tydskentelyoloista, kulttuurisista oletuksista,
markkinoista ja henkil6kohtaisista arvoista.

Dialogissa jaettu tietdmys, erityisesti hiljainen tieto, auttaa organisaatiota parantamaan yhteisty6td, koska osallistujat luovat
yhteistad merkitysta ja kielta.

Dialogissa jaettu tieto johtaa innovaatioihin tydssd, tuotteissa ja palveluissa.

Dialogiin osallistujat kasvavat ihmising, koska he joutuvat tarkastelemaan itsed&n, muita ja kulttuuria.

Kyky tutkia ja kohdata vaikeita asioita kasvaa, mika kehitta4 osallistujien ongelmanratkaisutaitoja.

Jatkuva dialogi uudelleenluo organisatorista kulttuuria ja tekee siitd oppivamman.

Dialogi on terapeuttista yksildille, ryhmille ja organisaatiolle.

Dialogilla on positiivinen vaikutus yksil6ihin.

Dialogi kehittad ystavyydeksi kutsuttavan siteen osallistujien valille.

Jatkuva dialogi alkaa toimia organisaation ohjaamisen ja johtajuuden vélineena.

Dialogi voimaannuttaa tydntekijat, koska dialogin seurauksena he hahmottavat paremmin organisaation isoja kokonaisuuksia,
ymmartavat yhteison kollektiivisia pyrkimyksia ja sadnt6ja seka tajuavat etta voivat vaikuttaa asioihin.

Dialogin avulla voidaan tehokkaasti vélttaa jaykkyyttd luovaa ryhmaajattelua, koska aito dialogi on itsesséan
kyseenalaistavaa.

46




Dan Soback: Jaetun vision luominen verkostossa

Romanin (2005) havainnoista voidaan syntetisoida keskeisimmat dialogin kdytosta saatavat
hyodyt: kommunikaation parantuminen, syvemman jaetun ymmarryksen luominen
organisaation olemassaolon tarkoituksesta ja sen toiminnasta, energian ja motivaation
lisdédntyminen, uusien ideoiden syntyminen, solidaarisuuden ja yhteenkuuluvuuden
lisddntyminen, tiedon jakamisen tehostaminen ja uuden ymmarryksen luominen seké ba:iden

luominen organisaatioon. (Roman 2005, 50, 121-130)

Eri lahteiden ajatukset fasilitoijan roolista dialogiprosessissa vaihtelevat. Roman (2005, 75)
suosittelee fasilitaattoria kaytettavéksi ainakin dialogin alussa. Isaacs (2001b) toteaa, etté
fasilitaattoria tarvitaan selkiyttdm&&n ymmarrystd dialogisesta prosessista ja tarjoamaan
séadelty ymparistd (holding environment) dialogiin osallistujille. Senge (1990, 246) toteaa,
etta fasilitaattorin kayttd erityisesti dialogin alkuvaiheissa on keskeistd. Senge (1990, 247)
kuitenkin toteaa, ettd siind vaiheessa kun ryhmé on kehittynyt dialogisissa taidoissaan niin,
etta se itsestadn siirtyy dialogiseen prosessiin, tulee fasilitoijan roolista vahemman oleellinen.

10.5 Vision luomisen kokonaisuus

Vision luomisen prosessi etenee eri vaiheiden kautta (ks. Kappale 10.2). Kumpikin vision
luomisen koulukunta toteuttaa ndma vaiheet omien periaatteidensa mukaisesti (ks. Kappale
10.1). Vaiheiden toteuttaminen tapahtuu eri menetelmien avulla (ks. Kappale 10.3) ohjatussa
eli fasilitoidussa kontekstissa (ks. Luku 10.4). Alla oleva kuva hahmottaa vision luomisen

kokonaisuutta (Kuva 13).

Fasilitointi

Rationaalinen Evolutiivinen

koulukunta koulukunta
< d—>
1
! Vision !
<::?Iuomisen?::> @7
1prosessin;
<«—*Avaiheet jadl—s Visioprosessi
menetelmé}
< > Xé

Kuva 13. Vision luomisen kokonaisuus.
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11 Teoreettinen konstruktio — Jaetun vision luominen

verkostossa
Syntetisoimalla jaettua visiota, vision luomisen koulukuntien prosesseja ja fasilitoitua dialogia
koskeva ymmarrys, voidaan muodostaa tutkimuksen teoreettinen konstruktio jaetun vision
luomisesta verkostossa (Kuva 14). Seuraavaksi kdydaéan lapi luodun teoreettisen konstruktion
eri elementit sekd se dynamiikka, jonka kautta ndiden elementtien kokonaisuuden toiminta
synnyttéa jaetun vision. Konstruktion elementit ovat sisainen tarkastelu, ulkoinen tarkastelu,

visioiden generointi ja paketointi sek fasilitoitu dialogi.

Fasilitoitu Dialogi

Ulkoinen tarkastelu

4
analyysit

* PESTLE * Shellin menetelma

* Porter 5 voimaa

Lasnaolevaisuus

Visioiden Visioiden

generointi paketointi
e Luovat * Metaforat
menetelmat

e Tarinat

Tolkullistaminen

Sisainen tarkastelu

Missio Arvot

 "Five Whys” e Kulttuurianalyysi

Kuva 14. Teoreettinen konstruktio.
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Siséinen tarkastelu

Ensimmainen jaetun vision luomisen pohjalla toimiva elementti on organisaation siséinen
tarkastelu. Sisdisella tarkastelulla tarkoitetaan huomion kohdistamista organisaatioon itseensd,
eli ymmarryksen lisddmistd itse tarkkailijasta. Sisdiseen tarkasteluun kuuluu oleellisena osana
mission ja arvojen selkiyttdminen. Yhten& keinona mission selkiyttdmiseen on esimerkiksi ns.
viiden kysymyksen tekniikka “Five Whys” (Collins ja Porras 1994, 226). Arvojen

selkiyttdmiseen voidaan kéyttaa esimerkiksi Scheinin kulttuurianalyysia (Schein 2001, 82).

Ulkoinen tarkastelu

Toinen jaetun vision luomisen pohjalla toimiva elementti on organisaation ulkoinen
tarkastelu. Ulkoisella tarkastelulla tarkoitetaan huomion kohdistamista organisaation
ulkopuoliseen maailmaan, eli siihen toimintaymparistoon, jossa tarkkailija toimii. Ulkoinen
tarkastelu kertoo toimintaympériston nykytilasta seka siitd, mihin suuntaan toimintaympéristo
kehittyy tulevaisuudessa. Ulkoinen tarkastelu koostuu ymparistdanalyyseistd seka néiden
pohjalta tehtdvistd tulevaisuuden skenaarioista. Menetelmid ympéristdanalyysien
suorittamiselle ovat mm. PESTLE (Grant 2005, 68; Nanus 1992, 82-92; Van der Heijden
1996, 155) ja Porterin viiden voiman malli (Porter 1985, 5). Skenaarioiden luomiseen voidaan
kayttad esim. Shellin skenaario —menetelmé&a (Schwartz 1996).

Visioiden generointi ja paketointi

Visiot muodostuvat synteesind organisaation sisdisestd ja ulkoisesta tarkastelusta saadusta
ymmarryksestd. Tarve vision luomiselle syntyy organisaation mission ja arvojen
muodostaman ydinideologian ja ulkoisen toimintaympdriston valisesta jannitteesta.
Periaatteessa toimintaympéristd ei voi koskaan vastata tdydellisesti organisaation
ydinideologiaa. Tama synnyttéé jannitteen ydinideologian ja todellisuuden valille. Visio on
keino muokata mielikuva toimintaympériston tulevaisuudesta paremmin organisaation
ydinideologiaa vastaavaksi ja ndin purkaa ydinideologian ja todellisuuden valista luovaa
jannitetta.

Siséisen ja ulkoisen tarkastelun synnyttdma luova jannite kaynnistdd prosessin, jonka
seurauksena visioita alkaa muodostua. Tama prosessi koostuu kahdesta vaiheesta, jotka ovat
visioiden generointi ja visioiden paketointi. Visioiden generoinnin aikana visiot ilmestyvat
luovina valahdyksing yksiloiden mieliin (Westley ja Mintzberg 1989). Nama véladhdykset ovat
nakemyksida ja mielikuvia organisaation halutusta tulevaisuudesta. lImestyessadn namé
tulevaisuudenkuvat saattavat usein olla vield hyvin epamaaréisia ja vaikeasti kuvailtavia
mielikuvia tai intuitiivisia tuntemuksia. Oleellista visioiden generoinnille on, ettd osallistujat

kykenevat saavuttamaan tarpeeksi avoimen mielentilan. Apuna téllaisen mielentilan
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saavuttamiseksi voidaan kayttaa erilaisia luovia menetelmid. Visioiden generoinnin vaiheessa
organisaation yksiloiden tulisikin p&éstd Scharmerin (2000) kuvailemaan lasndolevaisuuden
tilaan. Lé&sndolevaisuuden tilassa tietoisuus kykenee antamaan tilaa aidosti luovien ja

innovatiivisten visioiden syntymiselle (Scharmer 2000).

Alun perin epamadréisind mielikuvina tai ajatuksina ilmestyneet visiot on puettava paremmin
hahmotettavaan ja ymmarrettdvddn muotoon, eli paketoitava (Nanus 1992, 125-127).
Paketoinnin aikana mielikuvat jasennetédan tolkullistamisen kautta konkreettisiksi visioiksi.
Weickid (1995, 35-49) mukaillen alustavat mielikuvat strukturoidaan sosiaalisesti
konstruoiduksi objektiksi, joka ohjaa toimintaa. Kdytannodssa tdma tarkoittaa vision pukemista
ymmarrettdvaan ja viestittdvadn muotoon. Tama voi tapahtua esimerkiksi muokkaamalla visio
sanalliseen muotoon, metaforaksi, tarinaksi tai visuaaliseksi esitykseksi. Paketoinnin
lopputuloksena syntyy konkretisoitu visio, jonka tulisi tayttdd kaikki hyvaltd visiolta
vaadittavat tehtavat (ks. Kuva 7).

Fasilitoitu dialogi

Ulkoisen ja sisdisen tarkastelun prosessi seké visioiden generoinnin ja paketoinnin prosessi
eivat kaynnisty tai pysy ylla itsestaan. Niiden kdynnistdminen ja yll&pito vaatii oikeanlaisen
ympaériston seka tarpeeksi aktiivista ja neutraalia ohjausta. Fasilitoidun dialogin tehtavéna on
luoda saadelty ymparisté (holding environment) prosessien tarkoituksenmukaiselle
etenemiselle. Fasilitoitu dialogi siis kannustaa ja ohjaa organisaation jasenet sisdiseen ja
ulkoiseen tarkasteluun, jonka seurauksena visioita muodostuu. Fasilitoidun dialogin tehtdvana

on myas tarjota ratkaisuja jaetun vision ominaispiirteisté syntyville haasteille (Taulukko 8).
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Taulukko 8. Fasilitoidun dialogin tuomat ratkaisut jaetun vision luomisen haasteisiin.

Haasteen lahde

Haaste

Fasilitoidun dialogin tuoma ratkaisu
haasteeseen

Jaetun vision luomisen
prosessi on tolkullistamista
(ks. Taulukko 5)

Organisaation ihmisid on kannustettava jatkuvaan,
ymparistosté saatavien vihjeiden poimimiseen.

Dialogiin osallistujat jakavat suuren
madran hiljaista ja eksplisiittista tietoa,
joka luo yhteista merkitysté ja uusia
innovaatioita (Roman 2005, 76)

Dialogin avulla ryhmé péésee késiksi
laajempaan yhteisen tiedon ja
ymmarryksen varantoon (Senge 1990,
240)

Jaetun vision luomisen taytyy perustua sosiaaliselle
toiminnalle, jossa kasvokkaisella keskustelulla on
keskeinen merkitys.

Dialogi on kollektiivinen, ihmisten
vélinen kommunikaatioprosessi
(Roman 2005, 75)

Dialogissa on kyse kommunikaatiosta
ihmisten vélilld (Marguardt 2002, 245)

Jaetun vision luomisen tulee olla jatkuva prosessi.

Jatkuva dialogi uudelleenluo
organisatorista kulttuuria (Roman
2005)

Jaettua visiota voidaan
tarkastella sosiaalisena
konstruktiona (ks. Taulukko
5)

Jaetun vision luomisen prosessin on tuettava
sosialisaatiota ja ihmisten valistd kanssakdymista.
Tamé tapahtuu parhaiten keskustelun kautta.

Fasilitointia tapahtuu yleensa ryhmissé,
joissa osallistujia kannustetaan
ottamaan vastuu omasta oppimisestaan
ja tekemisestéddn (Maurik 1994)

Dialogi on kollektiivinen, ihmisten
valinen kommunikaatioprosessi
(Roman 2005, 75)

Kaikkien organisaation jasenten on osallistuttava
aktiivisina subjekteina vision sosiaalisen
konstruoinnin prosessiin. N&in voidaan varmistaa
merkityksen syntyminen jaetusta visiosta sekd
sitoutuminen ja omistajuuden tunne jaettua visiota
kohtaan.

Fasilitoinnin keskeinen p&dadméaéré on
voimaannuttaa ihmiset ottamaan vastuu
omasta toiminnastaan (Bentley 1994)

Dialogissa osallistujat luovat yhteista
merkitysté ja kieltd (Roman 2005, 76)

Dialogin keskeisend hytynd on, etté se
luo syvemman jaetun ymmarryksen
organisaation olemassaolon
tarkoituksesta ja sen toiminnasta
(Roman 2005, 121-130)

Jaettua visiota voidaan
tarkastella tietona (ks.
Taulukko 5)

Jaetun vision tulee kyeta séilyttdmaan alkuperéinen
ydinmerkityksensé lukuisista organisaatiossa
tapahtuvista tietokonversioista huolimatta.

Dialogin seurauksena organisaation
tyontekijat ymmartavat paremmin
organisaation kollektiivisia
pyrkimyksia (Roman 2005, 76)

Jaetun vision luomiselle olennaiselle keskustelulle
on luotava tarpeeksi sosiaalisia tiloja, eli Ba:ita.

Dialogi luo Ba:ita organisaatioon
(Roman 2005, 50)

Jaetun vision pirstoutumisen vélttdmiseksi on
varmistettava, ettd organisaation jasenilld on
keskendan tarpeeksi yhteisesti jaettua redundanttia
tietoa tai tiedollisia rakenteita. Paras keino luoda
redundanssia ja jaettuja tiedollisia rakenteita on
kannustaa ihmisié keskustelemaan toistensa
kanssa.

Dialogissa osallistujat jakavat tietoa ja
luovat yhteistd merkitystd ja kieltd
(Roman 2005, 76)
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Haasteen lahde

Haaste

Fasilitoidun dialogin tuoma ratkaisu
haasteeseen

Jaettua visiota voidaan
tarkastella kulttuurin
ilmentymén (ks. Taulukko
5)

Jaetun vision muodostuksessa on otettava
huomioon organisaation kulttuuriset aspektit.

Dialogiin osallistujat jakavat suuren
maéarén tietoa kulttuurisista oletuksista
(Roman 2005, 76)

Jatkuva dialogi uudelleenluo
organisatorista kulttuuria ja tekee siitd
oppivamman (Roman 2005, 76)

Organisaation jasenten on kyettavéa tiedostamaan
omat pohjimmaiset oletuksensa ja ajattelumallinsa
sek& huomaamaan niiden vaikutus jaetun vision
luomiselle. Toimimattomat, kulttuurin luomat
pohjaoletukset on kyettdva havaitsemaan ja
kitkemd&an pois.

Dialogissa ihmisista tulee heidan omien
ajatustensa ja ajattelumalliensa
observoijia. Ihmiset oppivat erottamaan
itsensd ajatuksistaan, jonka seurauksena
he ottavat luovemman asenteen
ajatuksiaan kohtaan. Osallistujat eivéat
t&lléin ole omien ajatustensa vankeja
(Senge 1990, 241-242)

Dialogin avulla voidaan tehokkaasti
valttaa jaykkyytta luovaa
ryhmaajattelua, koska aito dialogi on
itsessédn kyseenalaistavaa (Roman
2005, 76)

Jaetun vision luomiselle on
luotava oikeanlainen
ymparisto (ks. Luku 10.4)

Jaetun vision luomisen ympdriston tulee osallistaa
organisaation henkilstéd mahdollisimman hyvin.

Fasilitoinnin keskeinen pdadmaéaré on
voimaannuttaa ihmiset ottamaan vastuu
omasta toiminnastaan (Bentley 1994)

Jaetun vision luomisen ympariston tulee kannustaa
itsensd johtamiseen.

Dialogiin osallistujat kasvavat
ihmisind, koska he joutuvat
tarkastelemaan itsedan. Kyky tutkia ja
kohdata vaikeita asioita kasvaa.
(Roman 2005, 76)

Jaetun vision luomisen ympdriston tulee olla avoin
ja uutta luova.

Dialogi on vapaata ja luovaa,
merkityksellisten asioiden tutkiskelua
(Marguardt 2002, 245)

Organisatorinen dialogi on avointa
(Roman 2005, 75)

Jaetun vision luomisen ympdriston tulee kannustaa
muiden aitoon kuuntelemiseen.

Dialogiin kuuluu oleellisena osana
toisten kuunteleminen (Marguardt
2002, 245)

Jaetun vision luomisen ympariston tulee kannustaa
henkilkohtaisten visioiden jakamiseen.

Dialogi on avointa ja kannustaa
itsensdtutkimiseen ja omien ajatusten
esilletuomiseen (Roman 2005, 76)

Jaetun vision emergentti muotoutuminen

Tutkimuksessa esitelty jaetun vision luomisen malli on ns. holoninen rakenne (ks. Fitzgerald

ja Eijnatten 2002). Tama tarkoittaa sité, ettd mallin mukainen visioiden luominen tapahtuu

samanlaisena milla tahansa tarkastelutasolla. Jaetun vision muotoutuminen on samanlainen

yksilo-, ryhmd-, organisaatio- ja verkostotasolla. Jaetun vision luominen tapahtuu aina

erillisessé ba:ssa, joka toimii saddeltynd ympéristona jaetun vision luomiselle. Kéytan téssa

yhteydessé néisté jaetun vision luomiseen tahtadvisté ba:ista nimitysta visiosessiot (Kuva 15).
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Kuva 15. Jaetun vision luomisen ba:t eli visiosessiot organisaatiossa.

Visiosessioihin voi osallistua joko yksi tai useampia henkil@itd. Visiosession aikana syntyy
useita mielikuvia organisaation halutusta tulevaisuudesta. Visiosession aikana kayty neutraali
fasilitoitu dialogi luo osallistujille koherenttia mielikuvaa heiddn organisaationsa
tulevaisuudesta (Schein 1993, Isaacs 2001a).

Visiosessioiden aikana luodut visiot “levidvat” muualle organisaatioon ihmisten
keskustellessa niista ja osallistuessa eri visiosessioihin. Eri ihmisten tuomat nakemykset ja
visiot vaikuttavat toisiinsa. Tdman seurauksena alkuperdiset visiot saattavat esimerkiksi
sekoittua toisiinsa, muuttua tai jopa kadota tdydellisesti. Jatkuvan, visioita koskevan
evolutiivisen “eloonjdémistaistelun” seurauksena organisaation yksiloiden mieliin alkaa
prosessin kuluessa emergentisti muodostua saman suuntainen mielikuva organisaation
halutusta tulevaisuudesta. Fasilitoitu dialogi auttaa ohjaamaan tatd jaetun vision
emergoitumisen prosessia. Fasilitoidun dialogin ohjauksen vaikutuksesta yksil6lliset
mielikuvat organisaation halutusta tulevaisuudesta tulevat koherenteiksi. Kokoelma
koherentteja yksilollisid mielikuvia vastaa organisaation jaettua visiota. Organisaatiota
voidaan tassé tapauksessa tarkastella yhtend, lukuisista pienemmistd ba:ista muodostuneena
kollektiivisena visioba:na, joka luo puitteet jaetun vision emergentille syntymiselle. Tdss&
prosessissa kaikki organisaation jasenet ovat jatkuvan kollektiivisen tolkullistamisen kautta

aktiivisina subjekteina mukana jaetun vision luomisessa. (Kuva 16)
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Kuva 16. Organisaatio kollektiivisena ba:na jaetun vision luomisessa.

On huomattava, ettd vaikka ajoittain jokin visio saattaa saada hallitsevan aseman
organisaation jasenten mielissg, on tdméa tasapainotila ainoastaan hetkellinen mikéli jaetun
vision luominen on jatkuvaa. Muutokset organisaation ulkoisessa ympéristossa kohdistavat
valittémasti evolutiivisen paineen vallitsevaa jaettua visiota kohtaan, sen ollessa
yhteensopimaton uuden ymparistonsa kanssa. Jaettu visio on siis pikemminkin jatkuvasti

muotoutumassa, kuin staattinen.

Konstruktion mukaan jaettua visiota tulisi tarkastella koherenttina kokoelmana yksilollisia
mielikuvia organisaation halutusta tulevaisuudesta, eikd niinkaan yhtend yhteisend visiona
(ks. Sillince ja Mantere 2006). Jaetun vision voidaan ajatella olevan jatkuvasti kdynnissa
oleva prosessi itsessédén ja samalla kyseisen prosessin lopputulos. Jaetun vision emergentti
muotoutuminen perustuu jatkuvaan vuorovaikutukseen ihmisten vélilld ja tdman

vuorovaikutuksen yhteydessé tapahtuvaan kollektiiviseen tolkullistamiseen.
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11 EMPIIRINEN TUTKIMUS

Diplomitydn empiirisessa osassa on tutkittu jaetun vision muodostumista Espoon kaupungin
tapauskontekstissa. Empiirisen tutkimuksen tavoite on tuottaa tutkimustuloksia teoreettisen
konstruktion testausta varten. Tutkimuksen empiirinen osio koostuu kolmesta luvusta (Luvut
12-14). Ensin kuvaillaan empiirisen tutkimuksen kohdeorganisaatio, eli Espoon kaupunki ja
sen verkosto (Luku 12). Taman jalkeen kuvataan tutkimuksessa kaytetyt tiedonkeruu- ja
analysointimenetelmat (Luku 13). Empiirisen osion keskeisin anti muodostuu kerédtyn

tutkimusaineiston analysoinnista ja timan pohjalta saaduista tutkimustuloksista (Luku 14).

12 Tapaustutkimuksen kuvaus

Luvussa esitelladn tapaustutkimuksen taustaa sekd kuvaillaan tapaustutkimuksen kohteena

ollutta Espoon kaupunkia ja sen yhteistyéverkostoa.

12.1 Tapaustutkimuksen taustaa

Espoon kaupungille tehty tutkimus on osa laajempaa Kuntien Innovatiiviset Mallit Palvelujen
Parantamiseksi (KIMPPA) —tutkimushanketta. KIMPPA —hanke on suunnattu kuntien
hyvinvointipalvelujen tehokkuuden ja laadun parantamiseen yrityskumppanuuksien ja uusien
toimintamallien kautta. KIMPPA —hankkeen tavoitteena on ollut tutkia ja kehittad
innovatiivisia toimintamalleja kuntien ja palveluntuottajien valille, vahentdd kuntien ja
palveluntuottajien vélisia yhteistyon esteitd, kehittdd prosesseja sekd lisatd yhteistydhon
perustuvaa palveluosaamista. Tutkimuksessa on painotettu julkisten  ja yksityisten
toimijoiden sekd asiakkaan muodostamassa verkostossa tapahtuvia prosesseja. Erityisend
tutkimuksen  painopistealueina ovat olleet strategiaprosessi, palveluprosessi ja

hankintaprosessi (Kuva 17).

Palveluprosessi

Verkosto

ASIAKAS

Strategia- =
prosessi YHTEISTYO

JULKINEN —— YKSITYINEN

Hankintaprosessi

Kuva 17. KIMPPA -hanke.
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Espoon  kaupungilla  oli  KIMPPA  -hankkeeseen liittyen  tavoitteina  sen
palveluidenjarjestdmisstrategioihin  liittyvd  kehittdminen,  palvelujen  jarjestdmisen
systemaattinen kehittdminen sekd uusien verkottuneiden toimintamallien 16ytdminen.
KIMPPA —hankkeen tutkimus- ja kehittdmistyon kohteena Espoossa on ollut kaupungin

sosiaali- ja terveystoimi.

12.2 Tutkimuskohteena Espoon kaupungin verkosto

Espoon kaupunki on julkinen kuntaorganisaatio. Julkisen organisaation lahtékohdat, toiminta
ja johtamisen kaytannot poikkeavat yksityisen organisaation (yritys) kontekstista. Yritysten
perustehtdva on perinteisesti ollut tuottaa suoraa rahallista lisdarvoa omistajilleen (mm. Grant
2005, 69), kun taas kunnan tuottama lisdarvo nakyy pikemminkin yhteiskunnallisena
vaurautena, kuten hyvinvoinnin ja turvallisuuden lisdantymisend. Yritykset toimivat
pohjimmiltaan markkinal&htoisesti, kun taas julkisten organisaatioiden toimintaa maarittelevat
suuremmassa maarin poliittiset mielipiteet seké lainsdéddantd. On kuitenkin huomattava, etta
julkiset organisaatiot, erityisesti kunnat, ovat toiminnassaan siirtymassd yha etenevassa
madrin kohti yksityisen sektorin markkinaldhtdisia toimintatapoja (Huttunen 1994,
Katajaméki 2004, 145). Erityisesti ns. yhtymdorganisoitumisen ja —johtamisen malli on
nopeaa vauhtia yleistymasséd kunnallisessa toiminnassa. Huttunen (1994, 15) toteaa, etta
julkisen puolen yhtyméd voidaan rinnastaa ldhes tdysin yksityisen puolen konserniin.
Konsernin  tapaan julkisen yhtymdn muodostavat erilliset, verraten itsendiset
organisaatioyksikot, joilla on sama omistaja. Usein yhtymaélle on ominaista osien limittéisyys
tai epdhomogeenisuus seka osien verkottunut yhteistyd. Kunta on yksi esimerkki julkisesta,

yhtymané toimivasta organisaatiosta. (Huttunen 1994)

Espoon kaupunki verkostona

Ylinta paatosvaltaa Espoon kaupungissa kayttdd kaupungin valtuusto, johon kuntalaiset ovat
vaaleissa  valinneet edustajansa.  Kaupunginhallitus  koostuu valitusta  joukosta
kaupunginvaltuutettuja. Kaupunginhallituksen alaisuudessa toimii kaupunginjohtaja ja
kaupungin konsernihalllinto. Kunnat vastaavat perinteisesti sosiaali- ja terveydenhuollosta,
koulu- ja sivistystoimesta, sek& infrastruktuurista (Huttunen 1994, 161). Espoon kaupungin
sisdinen organisoituminen noudattelee tatd mallia, kaupungin organisaation jakaantuessa
kolmeen toimialaan, jotka ovat sosiaali- ja terveystoimi, sivistystoimi seka tekninen ja
ymparistotoimi. Toimialat ovat siséisesti jakaantuneet viel& omiksi tulosyksikoikseen.
Virkamiehistd koostuvien tulosyksikdiden liséksi kaupungin toimintaan vaikuttavat lisaksi

lukuisat lautakunnat ja jaostot. (Espoon kaupungin vuosikertomus 2005)
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Espoon kaupungin organisaatiota johdetaan yhtymdjohtamisen mallia kayttéen.
Yhtyméjohtamisessa konsernijohto koordinoi omistamistaan erilaisista yksikoista koostuvaa
verkostoa. Verkostomainen toiminta nakyy Espoossa eri yksikoiden, lautakuntien ja
tyoryhmien valisessd yhteistoiminnassa. Espoon kaupungin organisaatio muodostaa siis
omanlaisensa sisdisen verkoston. Informaation ja resurssien jakaminen perustuu paitsi
virallisille valtasuhteille, usein myds puoli-itsendisten yksikdiden jésenten sosiaalisille
suhteille rakentuvalle vuorovaikutukselle. Tama nakyy esimerkiksi yksikéidenvalisina
projekteina  sek& virkamiesten ja poliittisten padattdjien  kuulumisena lukuisiin
poikkiorganisatorisiin tiimeihin. Useissa tapauksissa Espoon kaupungin siséinen toiminta

tayttad tassa tutkimuksessa kuvaillun verkostomaisen toiminnan ominaispiirteet.

Espoon kaupungin ulkoinen verkosto

Espoon kaupunki on pyrkinyt verkostomaiseen yhteistyohon useiden ulkopuolisten tahojen ja
sidosryhmien kanssa. Kumppanuuksia ja verkostosuhteita on luotu sek& julkisen sektorin
organisaatioiden ettd yksityisen sektorin toimijoiden kanssa. Keskeisen osan Espoon
verkostoympaéristossa muodostavat erityisesti lukuisista palveluntuottajista muodostuvat
verkostot. Ndama verkostot koostuvat yksityisista yrityksistd sekd Espoon alueella toimivista
jarjestoisté ja yhdistyksistd, naistd esimerkkeind Espoon yrittajat ry ja paikalliset seurakunnat.
Taman lisdksi Espoon kaupunki on luonut yhteistydsuhteita myos alueen korkeakoulujen ja
oppilaitosten kanssa. Espoon alueen verkostojen liséksi padkaupunkiseudun kaupunkien
yhteisiin strategisiin padmaariin tahtdavan yhteistydverkoston toiminta on myos keskeisella

sijalla kaupungin verkostotoiminnassa (Espoon kaupungin vuosikertomus 2005)

Espoon kaupungin ulkoisen verkoston toiminta rakentuu p&éosin kaupungin organisaation ja
ulkopuolisten palveluntuottajien vélisille, jatkuvasti muuttuville osto- ja palvelusopimuksille.
Virallisten sopimusten lisdksi toiminnassa korostuu ihmistenvalisille sosiaalisille suhteille
perustuva  vuorovaikutus.  Espoon  kaupunki on  voimakkaasti  riippuvainen
palveluntuottajistaan ja alueen palveluntuottajat Espoon kaupungista. N&in ollen verkoston
jasenet ovat tiukasti sidoksissa toisiinsa vaikka toimivatkin itsendistd péaatoksentekoa
harjoittavina yksikdind. Vaikka lain edellyttdmé julkisten hankintojen kilpailuttaminen ei
edistdakaan pitkgjanteistd yhteistyotd kaupungin ja sen palveluntuottajien valilla, on
verkostossa kuitenkin voimakkaasti nakyvill4d ajatus kumppanuudesta ja alueen yhteisesta

kehittamisesta.
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13 Tiedonkeruu- ja analysointimenetelmat

Luvussa esitellddn  empiirisen aineiston tiedonkeruu- ja analysointimenetelmat.
Tutkimuksessa  kdytetyt tiedonkeruu- ja analyysimenetelmdt olivat osallistava

prosessisimulointi, havainnointi ja tutkimuslomake.

13.1 Osallistava prosessisimulointi

Tutkimuksen keskeisimpana kehittdmis- ja tutkimusmenetelmana oli osallistava SimLab™
prosessisimulointimenetelmé (ks. Evokari ja Smeds 2003; Forssén ja Haho 2001; Haho 2004;
Smeds ja Alvesalo 2003). Osallistavassa prosessisimuloinnissa osallistujat kokoontuvat
yhteiseen tilaan keskustelemaan toiminnan nykytilasta, sen kehityskohdista ja mahdollisista
uusista toimintamalleista. Toiminnan kokonaisuuden hahmottamisessa kéytetdén yleensé
avuksi erilaisia visuaalisia malleja, kuten prosessikarttoja. Menetelma korostaa osallistavaa
otetta yhteiseen kehittdmiseen ja ndin ollen menetelmén soveltamisessa korostuu vahvasti
prosessikonsultoiva lahestymistapa (ks. Schein 1999). Yhteistd kehittdmista ja simuloinnin
etenemistd ohjaa neutraali fasilitaattori, jonka tehtdvénd on varmistaa kaytavan keskustelun
sujuvuus ja tarkoituksenmukaisuus. (Evokari ja Smeds 2003; Forssén ja Haho 2001; Haho
2004; Smeds ja Alvesalo 2003)

Osallistava prosessisimulointimenetelma tarjoaa osallistujille yhteisen oppimisympariston,
jossa osallistujat kykenevét itse kehittdmadn omaa ja organisaationsa toimintaa
fasilitaattoreiden avustuksella. Sosiaaliselle kanssakdymiselle ja keskustelulle perustuvan
prosessisimuloinnin avulla osallistujien hiljainen, kokemuksellinen tieto saadaan nakyville ja
jaettua. Keskeisend hyotynd prosessisimulointimenetelméssa on, ettd sen avulla saadaan
luotua osallistujien kesken yhteistd ymmarrysta toiminnan nykytilasta, sen haasteista ja
kehittdmiskohdista. Keskusteluista nousevia kehitysideoita pééastddn usein jo valittdmasti
jalostamaan ryhmassa konkreettisiksi ratkaisuiksi. (Smeds ja Alvesalo 2003, Forssén ja Haho
2001, Haho 2002)

13.2 Havainnointi

Koskinen, Alasuutari ja Peltonen (2005, 77) toteavat, ettd osallistuvalla havainnoinnilla
tarkoitetaan tutkimusotetta, jossa tutkija viettdd aikaansa kohteen parissa ikdan kuin yhtena
tutkitun organisaation, yhteison tai ryhman jasenend, osallistuen sen toimiin tutkijanroolinsa
rajoissa. Tama madritelmd kuvaa parhaiten tdman tutkimuksen yhteydessa kéytettya
havainnointitapaa. Laadullisessa tutkimuksessa havainnointitutkimuksella tarkoitetaan
erityisesti tutkimusta, jossa luonnollisia tilanteita havainnoidaan erilaisissa ympéristoissa
(Koskinen, Alasuutari ja Peltonen 2005, 77).
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Havainnointitutkimuksessa on tyypillistd, ettd kysymykset tarkentuvat yleensd tutkimuksen
mukaan ja tietdmyksen lisadntyessa tutkittavasta ongelmasta seka tutkimuksen kontekstista.
Koskinen, Alasuutari ja Peltonen (2005, 92-93) toteavat, ettd havainnointitutkimuksen
validiteettia sadtelee se, kuinka huolellisesti tutkija seuraa havainnoitavaa kohdetta eri
tilanteissa ja ympéristoissa. Otannan tarkka ja perusteltu madrittely on tdssé hyva keino
varmistaa tutkimuksen toimivuus. Myds tehtyjen muistiinpanojen laadulla on erityisen
merkittava osuus havainnointitutkimuksen onnistumisessa. (Koskinen, Alasuutari ja Peltonen
2005, 92-93)

13.3 Tutkimuslomake

Tutkimuslomaketta kaytettiin tutkimuksessa yhtend menetelmdnd aineiston keraamiseen.
Tutkimuslomakkeen k&ayttdé voidaan menetelméllisesti luokitella kyselymenetelmaksi.
Kyselymenetelmén etuja muihin tutkimusmenetelmiin ovat kysymysten yhdenmukaisuus
kaikille ja vastaustilanteen suhteellinen neutraalisuus verrattuna esimerkiksi haastatteluun.

(Jarvenpéaa ja Kosonen 2000, 24)
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14 Tutkimusaineisto ja sen analyysi

Luvussa kuvataan paépiirteittdin tutkimuksen tutkimusaineisto sekd aineiston analyysi.
Tutkimuksen empiirinen aineisto on keratty kolmesta Espoon kaupungille ja sen
verkostokumppaneille jarjestetystd kehittamistilaisuudesta. Kutakin kehittdmistilaisuutta ja

niista saatua aineistoa kasitellaan tutkimuksessa omana casenaan.

14.1 Case strategiaprosessi

Espoon kaupungille ja sen verkostokumppaneille jarjestettiin
palveluidenjarjestamisstrategioiden kehittdamiseen tarkoitettu kehittdmispdivd 16.5.2006.
Tasta kehittdmispaivasta kaytetddn tutkimuksessa nimed case strategiaprosessi. Péiva
toteutettiin ~ SimLabin™  osallistavaa  prosessisimulointimenetelmad hyvéksikéyttaen.
Kehittamispaiva oli osa laajempaa palveluidenjarjestamisstrategiat —osahanketta, jonka
tavoitteisiin  kuului mm. selvittdd ja tutkia strategiaprosessissa tarvittavaa osaamista,
johtamista ja viestintdd, palveluidenjarjestdmisen rooleja ja vastuita, strategiaprosessin
paatoksentekovaiheita, tiedonkulkua strategiaprosessissa, loppuasiakkaan eli kuntalaisen
asemaa strategiaprosessissa, strategian implementointia seka strategisten kasitteiden
madrittelyd. Kehittdmispaivan tarkemmiksi tavoitteiksi kiteytyi yhteisen ymmaérryksen
luominen  nykyisestd  strategiaprosessista, strategiaprosessin  péaatoksentekopisteiden
I6ytdminen, prosessin toimijoiden roolien Kirkastaminen, strategiaprosessin kokonaisvaltainen

kehittdminen seka yleisesti hyvien kaytantdjen jakaminen ja uusien ideoiden luominen.

Paiva alkoi keskustelemalla yhteisesti Espoon kaupungin strategiaprosessista. Keskustelun
pohjana toimi visuaaliseen muotoon hahmotettu prosessikartta, johon oli mallinnettu Espoon
strategiaprosessin nykytila. Prosessia kaytiin vaiheittain 1&pi. Kussakin vaiheessa keskusteltiin
tutkijoiden etukateen valitsemista teemoista. Kehittdmispéivan fasilitaattoreina toimineet
tutkijat ohjasivat keskustelua ja prosessikartan lapikdyntid. Prosessikartan lapikaynnin jalkeen

osallistujat tekivat ryhmatgita paivan teemoihin liittyen.

Paivaan osallistui yhteensd 28 henkil6d. Naistd 13 edusti Espoon kaupunkia joko
virkamiehena tai poliittisena paattajand. Muut osallistujat koostuivat mm. Espoon alueen
palveluntuottajayrityksistd, yhdistysten ja jarjestdjen edustajista, muiden KIMPPA —hankkeen
yhteistyokaupunkien edustajista sek& muutamasta kutsuvieraasta.

Kehittamispaivassd oli tutkimukseen liittyen tarkoitus saada kokonaiskuvaa siitd, kuinka
jaetun vision luominen nykyiselldan tapahtuu Espoon kaupungin ja sen verkostokumppanien
kesken. T&han liittyen osallistujia pyydettiin vapaasti kuvailemaan miten vision luominen
tapahtuu Espoon kaupungissa. Kuvauksia ja esitettyja kommentteja tarkennettiin
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fasilitaattoreiden esittdmien lisakysymysten avulla. Tutkijat eivat olleet ennen

simulointipdivaa itse vaikuttaneet Espoon kaupungin vision luomisen prosessiin.

Olin itse mukana pdivan valmistelussa ja sen eri osa-alueiden suunnittelussa. Oma roolini
kehittdamispdaivassa oli havainnoida kaytya keskustelua ja tehd& sen pohjalta muistiinpanoja.
Paivan aikana kaydyt keskustelut nauhoitettiin ja mydhemmin litteroitiin. Kehittdmispaiva
my06s nauhoitettiin videolle. Téssd tutkimuksessa kaytetty tutkimusaineisto koostuu péivan
havainnoinnin pohjalta tehdyistda muistiinpanoista ja litteroiduista keskusteluista seka

videonauhoituksesta.

14.2 Case kotihoito

Toinen tutkimukseen liittyva kehittdmispaiva jarjestettiin workshop —tilaisuutena 9.11.2006.
Tasté kehittdmispdivasta kaytetddn tutkimuksessa nimea case kotihoito. Kehittdmispéiva toimi
varsinaisesti Espoon vanhustenpalveluiden osahankkeen aloitustilaisuutena. Osahankkeen
tavoitteena oli luoda tydkaluja asiakaslédhtisten palveluinnovaatioiden tuottamiseen,
innovoida konkreettisia palvelutuotteita kotihoidon eri asiakasryhmille sekd parantaa
kaupungin valmiuksia aloittaa tarjouskilpailu palveluntuottajien kanssa. Kantavana
kattoteemana osahankkeessa oli aidon vuoropuhelun mahdollistaminen ja tukeminen Espoon

kaupungin ja alueen palveluntuottajien vélilla.

Kehittamispaiva alkoi tutkijoiden esitellessa aikaisesmmin luotua Integrated Care —konseptia
paivan osallistujille. Taman jalkeen kaytiin yleisesti keskustelua Espoon vanhuspalvelujen
tuloksellisuus -projektin asiakaskyselyn tuloksista, erityisesti liittyen Espoon kotihoidon
tulevaisuuden nakymiin. Tamén jalkeen ldhdettiin hahmottamaan ja kirkastamaan Espoon
kotihoidon missiota. Mission kiteyttamisen jalkeen hahmotettiin kotihoidon visiota. Vision
hahmottamisen jalkeen pohdittiin viela mahdollisia toiminnallisia askeleita kohti visiota.
Paivaan osallistui yhteensd 8 henkil6d, ja heistd kaikki olivat Espoon kotihoidon

henkilokuntaa.

Kehittamispaivassa oli tutkimukseen liittyen tarkoitus selvittdd, kuinka vision luominen
tapahtuu fasilitoijien ohjaaman ryhmakeskustelun avulla. Kehittdmispdivasséd korostui
voimakkaasti toimintatutkimuksellinen ote, tutkijoiden ollessa itse aktiivisesti vaikuttamassa

organisaation toimintaan.

Olin itse mukana paivén suunnittelussa ja sen toteutuksen valmistelussa. Oma roolini paivassa
oli havainnoida ja tehdd muistiinpanoja. Péivan aikana kdydyt keskustelut nauhoitettiin ja
myo6hemmin litteroitiin. T&ssd tutkimuksessa kéaytetty tutkimusaineisto koostuu

kehittdmispdaivan litteroiduista keskusteluista.
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14.3 Case tuotevisiot

Kolmas tutkimukseen liittyva kehittdmispéiva jarjestettiin 16.2.2007. Tasta kehittdmispaivasta
kaytetddn tutkimuksessa nimeé case tuotevisiot. Péivan tarkoituksena oli ideoida ja visioida
uusia tuotteita vanhustenhuollon palveluihin liittyen. Ideoiden luomista tehtiin kolmen
palvelutuote —teeman ymparill&, jotka olivat ”kuntouttava kotihoito”, “omaishoitajan sijainen”
ja “dementiapéivahoito”. Tuoteideoita tydstettiin paivan aikana eri menetelmin, joihin kuului
mm. yksilotyoskentelyd, ryhmatyoskentelyd ja ndyttelykdvelyd. Paivan lopuksi paikalla olleet
osallistujat tayttivat tutkimukseen liittyvén tutkimuslomakkeen. Tutkimuslomakkeeseen
vastasi yhteensd 27 henkil6da. Yksi tutkimuslomake jouduttiin hylkddmaan merkittavasti
puutteellisten vastausten takia. Osassa tutkimuslomakkeista vastaukset olivat paikoin
puutteellisia. P&ivaan osallistui yhteensd 35 henkil6d, joista 14 edusti Espoon kaupungin

organisaatiota ja 21 palveluntuottajia, yhdistyksia ja jarjest6ja sek& omaishoitajia.

Kehittamispaivan tavoitteena tdhan tutkimukseen liittyen oli tutkia tuotevisioiden luomista.
Samalla tutkittiin epésuorasti jaetun vision muotoutumista Espoon kaupungin ja sen
verkostokumppanien kesken. Kehittdmispaivassa korostui voimakkaasti
toimintatutkimuksellinen ote, tutkijoiden ollessa itse aktiivisesti vaikuttamassa organisaation

toimintaan, eli tassé tapauksessa tuotevisioiden syntymiseen ja jaetun vision muotoutumiseen.

Oma roolini kehittamispaivassad oli toimia fasilitaattorina uusia tuotevisioita ja —ideoita
luotaessa. Olin itse mukana myo6s paivan valmisteluissa. Pdivan keskustelut nauhoitettiin ja
litteroitiin. T&ssd tutkimuksessa kéytetty, péivan aikana keratty tutkimusaineisto koostuu
paivan havainnoinnin aikana tehdyistd muistiinpanoista seka pdivan keskustelujen

litteroinneista.

14.4 Tutkimusaineiston analyysi

Laadullisessa tutkimuksessa on vain vahén standardoituja tekniikoita ja néin ollen erilaisia
tydskentelytapoja analyysiin liittyen on runsaasti (Hirsjarvi ja Hurme 2004, 136). Aineiston
analyysin yhteydessa aineistoa on kaytava lapi useampaan kertaan ja samalla siihen on hyva
tehdd muistiinpanoja. Télla tavalla tutkija kykenee saamaan kokonaiskuvan aineistosta,
parantamaan sen hallittavuutta sekd redusoimaan aineistosta pois tutkimuksen kannalta
vahemman merkittdvaa tietoa. Aineistoa voidaan luokitella ja teemoittaa esimerkiksi
piirtaméll& karttoja ja graafeja tai kirjoittamalla muistioita. Analyysia varten on hyva erottaa
tutkimuksen kannalta oleellinen aineisto muusta aineistosta. Hirsjarvi ja Hurme (2004, 136)
toteavat, ettd itse analyysissé korostuu usein induktiivinen péattely. (Koskinen, Alasuutari ja
Peltonen 2005, 231-233).
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Aloitin tutkimusaineiston analyysin kaikkien casejen toteuttamisen jalkeen. Aineiston
analyysia varten kavin lapi kunkin kehittdmispéivan aikana syntyneen aineiston. Luin

kehittdmispdivistd tehdyt muistiinpanot, kévin Ilapi litteroidut keskustelut, silmdilin

videonauhoituksen ja tutustuin kyselylomakkeen vastauksiin. Poimin aineistosta talle
tutkimukselle oleelliset osat tarkempaan kasittelyyn. Kévin syntyneen materiaalin asiasisallon
ldpi useampaan kertaan tutkimusongelmani nakoékulmasta ja tein muistiinpanoja. Yhdistin
samaa aihealuetta késittelevat osat kokonaisuuksiksi. Kustakin casesta saatu tutkimusaineisto
analysoitiin omana kokonaisuutenaan. Analyysin pohjalta saadut tutkimustulokset on esitelty

seuraavassa luvussa. (ks. Hirsjarvi ja Hurme 2004, 147-149)

Alla on vield yhteenveto tutkimuksen caseista ja niiden tavoitteista, osallistujista, omasta

roolistani  kussakin casessa, casen Yyhteydessd keratysta tutkimusaineistosta seka

tutkimusaineiston analyysitavasta. (Taulukko 9).

Taulukko 9. Tutkimuksen caset ja niiden aineiston analysointi.

Case strategiaprosessi

Case kotihoito

Case tuotevisiot

Kehittdmispaivan
yleiset tavoitteet

Espoon strategiaprosessin
kehittdminen.

Strategiaan liittyvien kasitteiden
selkiyttdminen.

Espoon kotihoidon
kehittdmishankkeen aloitus.

Mission ja vision luominen
Espoon kotihoidolle.

Uusien tuotevisioiden ja —
ideoiden luominen Espoon
kotihoidon verkostossa.

Osallistujat

Espoon kaupunki: 13

Espoon alueen palveluntuottajat ja
muut tahot: 15

Yhteensa: 28

Espoon kaupunki: 8

Espoon kaupunki: 14

Espoon alueen
palveluntuottajat ja muut
tahot: 21

Yhteensa: 35

Tutkijan rooli

Havainnointi ja muistiinpanojen
tekeminen.

Kehittdmispaivan valmistelu.

Havainnointi ja
muistiinpanojen tekeminen.

Kehittdmispaivan
keskustelujen fasilitointi.

Havainnointi ja
muistiinpanojen tekeminen.

Keratty
tutkimusaineisto

Simulointipdivan havainnoinnin
pohjalta tehdyt muistiinpanot.

Litteroidut keskustelut.

Videonauhoitus.

Litteroidut keskustelut.

Havainnoinnin pohjalta
tehdyt muistiinpanot.

Litteroidut keskustelut.

Kyselylomake.

Tutkimusaineiston
analyysitapa

Muistiinpanojen ja litterointien
lapikaynti ja yhdistely
aihekokonaisuuksiksi.

Videonauhoituksen I&pikéynti.

Litterointien lapikaynti ja

yhdistely aihekokonaisuuksiksi.

Muistiinpanojen ja
litterointien l&pikaynti ja
yhdistely
aihekokonaisuuksiksi.

Kyselylomakkeen tulosten
lapikaynti.
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15 Tutkimustulokset

Luvussa kuvataan tutkimuksen aineiston analyysin pohjalta saadut tutkimustulokset.

Tutkimustulokset on jaoteltu casettain.

15.1 Case strategiaprosessi

Case strategiaprosessin kehittdmispdivan aikana kaytyjen keskustelujen mukaan Espoon
kaupungin organisaatiossa visio ndhdaan ihanteena siit4, mihin suuntaan Espoon kaupungin
halutaan tulevaisuudessa kehittyvan. Visio ja sen luominen pohjautuu ensisijaisesti
arvotarkastelulle ja siitd saadulle ndkemykselle. Visiossa pyritddn ottamaan kantaa siihen,
millainen kaupunki Espoo espoolaisille on. Yksi pdivan osallistuja méaritteli Espoon

kaupungin visiota seuraavalla tavalla:
’Visiohan on usein sellainen ihannekuva, mihin Espoota halutaan vieda.”

Vision muodostaminen perustuu valtuustossa toimivien poliittisten paattdjien esiintuomille
arvondkemyksille, jotka ovat yleensd hyvin puoluepoliittisesti varittyneitd. Visio kumpuaa
selkeésti poliitikoiden itsensd ja heidan puolueidensa kokemasta arvomaailmasta. Arvojen
merkityksellisyys ja konsensuksen luominen yhteisista arvoista koettiin ensiarvoisen tarkeaksi
osaksi vision luomista. Visio ndhd&éan pitkalti poliittisen viestinnan vélineend. Tasté johtuen
paljon huomiota vision kiteyttdmisessd kohdistetaan vision saattamiseen hyvain sanalliseen
muotoon. Espoon visio kiteytetddn erillisiin sloganeihin. Erityisen tarkedksi koetaan, etta
vision muotoilu on poliittisesti hyvéksyttdva ja ettd visio kuulostaa houkuttelevalta.
Keskustelujen puitteissa osoitettiin jonkin verran Kritiikkia sit4 kohtaan, etta vision luomisessa
keskitytddn paljolti sen sanamuotojen sopivuuden tydstdmiseen. Kehittdmispdivan aikana

esitettiin mm. seuraavanlainen kommentti:

’Ma oon henkil6kohtaisesti sitd mielta, ettd sielld on liian paljon naita kauniita lauseita, etta
siella mieluummin pitéis olla sitte hyvin vahan ja hyvin kriittisesti...”

Vision ja sen luomisen ei koeta olevan osa varsinaista strategista suunnittelua. T&st& johtuen
vision luomisen yhteydessd ei oteta kantaa strategisina pidettyihin nakokulmiin, kuten
toimintaymparistéon tai sen kehitykseen. Kaupungin toiminta-ajatuksen, arvojen ja vision
luomisen jalkeen alkaa vasta kaupungin varsinainen strateginen suunnittelu, joka k&ynnistyy
toimintaymparistoanalyysilla. Vision luomisessa ei nédin ollen oteta minkain virallisen
systematiikan avulla huomioon toimintaympariston nykytilaa tai sen kehitystd. Paivan aikana

kaytyjen keskustelujen aikana yksi osallistuja totesi seuraavaa:

”Visio on mukana olevien ihmisten ndkemys asiasta...Strategisia valintoja siind on hyvin

vahan, valitettavasti.”
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Espoon kaupungin valtuusto on vastuussa vision luomisesta ja hyvéksymisestd, ja on ndin
ollen myds vision luomisen ensisijainen toimija. Visio paivitetddn neljannesvuosittain kunkin
valtuustokauden alussa. Vision muodostaminen on osa laajempaa kokonaisuutta, johon
kuuluvat lisaksi toiminta-ajatuksen ja arvojen kirkastaminen. Pohjan muodostettavalle visiolle

luo edellisen valtuustokauden visio.

Vision luominen tapahtuu valtuuston seminaareissa ja iltakouluissa, joissa visiota tydstetdan
iteratiivisesti noin vuoden ajan. Tamén seurauksena muotoutuu konsensukselle perustuva
nakemys Espoon kaupungin unelmatilasta. Kehittdmispéivan aikana kaytyjen keskustelujen
perusteella Espoon kaupunki ei kdytd hyvékseen erillista fasilitaattoria luodessaan visiotaan.
Visio muotoutuu yhteisissd keskusteluissa, jotka perustuvat konsensus —péaatoksen

muodostamiselle.

Vision luomisen ja virallisen hyvédksymisen jalkeen luotu visio viestitddn alaspéin
organisaatiossa. Tdssa vaiheessa vision muotoon ei voi enéa vaikuttaa, vaan kaupungin muun
organisaation tehtavéksi jaa l&hinnd keinojen etsiminen péatetyn vision toteuttamiseksi
toiminnassaan. Simulointipdivan keskusteluissa kyseinen menettelytapa koettiin epasopivaksi.
Paivan aikana todettiin, ettd koska muu organisaatio ei voi vaikuttaa vision sisaltoéon, ei siihen
liitetd myoskaan juuri minkaanlaista merkitystd. Tastd syystd sitoutumisen visiota kohtaan
koettiin  jadvan véhdiseksi. Osallistujien kesken toivottiin  enemman konkreettisia
mahdollisuuksia osallistua vision muodostukseen erityisesti erilaisten avoimien keskustelujen
kautta. Kehittamispaivén aikana kdydyn keskustelun yhteydessa esitettiin mm. seuraavanlaisia

kommentteja:

Julkisuudessa sanotaan, ettd on paatetty niin tai noin...jossain vaiheessa meilla kentalla esi-
mies toi visiot ja muut, iski seindan julisteen ja sanoi, etté naista ei keskustella, naiden asioi-

den on mentéava henkildstoon paahéan, jotta ne toteutuvat.”
’Espoon kaupungin visiot ja yhteinen tdmmonen iso juliste...tastd asiasta ei keskustella.”

Vuoden aikana on muutamia tilaisuuksia, joiden aikana valtuuston ulkopuolisten tahojen on
mahdollista esittdd valtuuston jasenille omia toiveitaan muodostettavan vision suhteen. Vision
luomiseen ei aktiivisesti kuitenkaan osallistuteta muuta kaupungin organisaation henkildstoa
tai Espoon alueen muita toimijoita. Miké&li alueen toimijat, kuten yritykset, yhdistykset tai
jarjestot haluavat tuoda nakemyksidén esille vision luomiseen, on ainoana mahdollisuutena se,
ettd kyseisistda ryhmistd on joku edustajana valtuustossa. Esimerkiksi Espoon
vanhusneuvoston dani tulee nykyisellddn vision luomisessa esiin sitd kautta, etta
vanhusneuvoston puheenjohtaja on jasenend myos kaupungin valtuustossa. Simulointipéivan

aikana esitettiin paljon toiveita siitd, ettd muita tahoja otettaisiin laajemmin mukaan Espoon
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vision luomiseen. P&ivan aikana todettiin ettd, jotta visio tunnettaisiin merkitykselliseksi myos
muuallakin kuin valtuuston jasenten keskuudessa, olisi varmistettava myds muiden tahojen
mahdollisuus ottaa aktiivisesti osaa vision luomiseen. Kehittdmispdivan aikana esitetyissa

kommenteissa todettiin mm. seuraavaa:

’Mut etté ehkd enemman pitais ajatella ja nyt ollaan minusta ajattelemassa sita, mita
vanhukset, vanhempi vaesto voi tehda sen ihannekuvan eteen ja silloin niinku, niinku
tavallaan osallistetaan niinku porukkaa tekemaan sinne ihan viimeselle tota suoralle asti

niinku ihanneyhteiskuntaa...”

Ja sit ma ajattelen, etta tota se ois niinku tarkeetd, etta etulinjassa koettais, etta niilla on

merkitysta ja sisaltoa.”

Kehittamispaivan aikana tuli keskenaan ristiriitaisia mielipiteita siitd, kenen tulisi varsinaisesti
olla vastuussa vision luomisesta Espoon kaupungissa ja mink& tahon tulisi olla

visiointiprosessin omistaja.

15.2 Case kotihoito

Espoon kotihoidon vision luominen aloitettiin muodostamalla ja kiteyttdmalla kotihoidolle
missio. Mission kiteytys tapahtui ryhmatyoskentelyn avulla. Ensin mission késite esiteltiin
lyhyesti yleisdlle. Tamén jalkeen osallistujien tehtdvdna oli pienryhmissa Kiteyttaa
sanallisessa muodossa missio Espoon kotihoidolle. Missio kiteytettiin lopuksi kaikkien

osallistujien kesken muotoon: ”Espoon kotihoito, tayttd elaméé kotona.”

Mission kiteyttamisen jalkeen hahmotettiin Espoon kotihoidon visiota. Ensin vision kasite
esiteltiin yleisélle. Espoon kotihoidon vision luominen tapahtui miettimalla vastauksia
tutkijoiden muodostamiin aihealueisiin ”ilahduttavaa Espoon kotihoidossa 2015”, "kotihoidon
rooli”, johtaminen”, “ammatillisuus” ja “asiakkaan hyvinvointi”. Kyseisista teemoista
kaytiin keskustelua pienryhmissd ja itsendisesti. Kunkin aihealueen alle ideoitiin ensin
pienryhmissa ajatuksia, jonka jalkeen ajatuksista keskusteltiin vield koko osallistujajoukon
kesken. Tamén pohjalta muodostettiin kyseisiin viiteen osa-alueeseen kantaaottava visio.
Muodostettu visio ei ollut niinkdan synteesimdinen kuvaus Espoon kotihoidon ja sen
verkoston tulevaisuuden tavoitetilasta, vaan pikemminkin kokoelma madritellyista tavoitteista

péivan aikana késiteltyjen aihepiirien suhteen.

Itse vision luomisessa kéytettiin hyvéksi Nummenmaan ja Lautamatin (2004) kuvailemaa,
tulevaisuudenmuistelu  —nimistd  tekniikkaa, joka  pohjautuu  ratkaisukeskeiseen
kehittdmistapaan. Tatd menetelmda sovellettiin Kkuitenkin pé&&asiassa strategisen polun

luomiseksi visiosta organisaation nykytilaan. Vision generoinnin ja paketoinnin yhteydessa
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kaytettiin visuaalisena apuvalineend hyvaksi SimLabin prosessikarttojen esittdmiseen
tarkoitettua visuaalista seindd, johon ryhmissé tyostetyt tulokset kirjattiin ylos ja jossa ne

olivat esilla yhteista keskustelua tukemassa.

Case kotihoidon kehittdmispéiva oli kokonaan tutkijoiden fasilitoima. Fasilitointiin kuului
kaydyn keskustelun ja pdivan etenemisen ohjaaminen. Fasilitaattoreiden tehtdvana oli myds
kyseenalaistaa lasnéolijoiden vallitsevia ajatusmalleja. Tavoitteena oli uusien nékdkulmien

syntymisen edistaminen. Keskustelu pyrittiin pitimé&n mahdollisimman avoimena.

15.3 Case tuotevisiot

Case tuotevisioiden kehittdmispdivéssa tuoteideoita ja —visioita luotiin vapaamuotoisesti
erilaisissa ryhmissa. Jaetun vision muotoutuminen tapahtui palvelutuotteiden ideoinnin
lomassa. Kukin hahmotettu palveluidea oli myds omana kokonaisuutenaan yksi tuotevisio.
Palvelutuoteideoiden kehittdmisessa ei ollut varsinaisia vaiheita, mutta kehityspéivan aikana
kukin palveluajatus jalostui abstraktista ideasta konkreettisemmaksi tuotteeksi. Muodostetut
tuotevisiot kiteytettiin sanalliseen muotoon erillisille papereille. Muodostunutta jaettua visiota

ei kiteytetty erilliseksi visiolauseeksi, vaan se jai jalostumaan ihmisten mieliin.

Tuoteideoiden kehittdmisessé ei fasilitoidun keskustelun ja nayttelykévelyn liséksi kaytetty
hyvaksi minkaanlaisia maériteltyjd menetelmid. Fasilitoijien tehtavana oli viedd keskustelua
eteenpdin, haastaa osallistujien ajatuksia seka luoda mahdollisimman hyva ilmapiiri yhteisen

ymmarryksen syntymiselle.

Case tuotevisioiden kehittdmispaivan tutkimuslomakkeessa (Liite 1) paivan osallistujille
esitettiin vaittdma: ”Oman toiminnan tarkoituksen ja arvojen tiedostaminen on keskeista
luotaessa ajatuksia uusista tuotteista tai palveluista.” Kyseisen vditteen todenmukaisuutta
pyydettiin arvioimaan asteikolla 1-6 (1 = Ei ollenkaan samaa mielt, 6 = tdysin samaa mieltd).
26:n vastaajan joukosta keskiarvoksi tuli 5,5. Vastaajat pitivat siis omasta mielestdén sisdisen

tarkastelun suorittamista erittain oleellisena uusia tuotevisioita luotaessa.

Tutkimuslomakkeessa (Liite 1) paivéan osallistujille esitettiin vaittdma: “Toimintaymparistdn
nykytilan (esim. asiakkaiden tarpeet, kilpailu) ja sen tulevaisuuden kehityksen tiedostaminen
on keskeistd luotaessa ajatuksia uusista tuotteista tai palveluista.” Kyseisen véitteen
todenmukaisuutta pyydettiin arvioimaan asteikolla 1-6 (1 = Ei ollenkaan samaa mieltg, 6 =
taysin samaa mieltd). 26:n vastaajan joukosta keskiarvoksi tuli 5,7. Vastaajat pitivat siis oman
toimintaympadriston nykytilan ja sen tulevaisuuden kehityksen tiedostamista erittdin
keskeisend uusia tuotevisioita luotaessa. Useissa tutkimuslomakkeen avointen kysymysten
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vastauksissa korostettiin my6s voimakkaasti, ettd tuoteideat olisi rakennettava asiakkaiden
tarpeiden pohjalta.

Kehittamispaivan tutkimuslomakkeessa (Liite 1) paivén osallistujille esitettiin vaittdma: ”Uu-
sien tuotteiden ja palveluiden yhdessd kehittdminen auttaa luomaan yhteistd tahtoa tulevai-
suudesta.” Kyseisen vditteen todenmukaisuutta pyydettiin arvioimaan asteikolla 1-6 (1 = Ei
ollenkaan samaa mieltd, 6 = tdysin samaa mieltd). 26:n vastaajan joukosta keskiarvoksi tuli
5,7. Vastaajat pitivat siis uusien tuotteiden ja palveluiden yhdessé kehittdmista hyvéana keino-

na auttaa luomaan yhteista tahtoa tulevaisuudesta, eli jaettua visiota.

Tutkimuslomakkeessa (Liite 1) paivan osallistujille esitettiin vaittdma ~Ulkopuolinen ohjaus
on keskeistd uusien tuote/palveluideoiden syntymiselle ja niiden jalostumiselle.” Kyseisen
vaitteen todenmukaisuutta pyydettiin arvioimaan asteikolla 1-6 (1 = Ei ollenkaan samaa
mieltd, 6 = taysin samaa mieltd). 26:n vastaajan joukosta keskiarvoksi tuli 5,0. Vastaajat
pitivat siis ulkopuolisen ohjauksen merkitystd uusien palvelu/tuoteideoiden syntymiselle

melko oleellisena.

Kehittamispaivan tutkimuslomakkeessa pyydettiin myds avoimesti kuvailemaan millaisessa
muodossa oleva tuote/palveluidea on helpoin ymmartaa ja viestia muille. Vastauksina saatiin

mm. seuraavia ajatuksia:

Kirjallisessa”, ’Avoin keskustelu™, ”’Kirjallinen, kaaviot, esitteyaineisto.”, ’Yksinkertainen,

graafinen”, ”’Innostava ja henkilokohtainen”.
Yksi vastaaja kuvaili omaa tuoteideoiden muodostumisprosessiaan seuraavanlaisesti:

’Minulla on tietoa tarpeista ja mahdollisuuksista, joskus lenkilla tai kuullessa jonkun toisen

ajatuksia, idea vaan napsahtaa paikoilleen.”

Yhdesséd vastauksessa korostettiin  avoimen  keskustelun  merkitysta palveluidean
viestimisessa. Yhden tutkimuslomakkeen vastauksessa mainittiin myds, etta Learning Cafe —
menetelm& on ollut aikaisemmin loistava uusien tuoteideoiden kehittdmiselle. Learning Cafe
on muunnos ns. World Cafe —menetelmastd, joka pohjautuu vapaalle ja osallistavalle
dialogille (Brown ja Isaacs 2005).

Kehittamispaivan tutkimuslomakkeessa (Liite 1) esitettiin myds avoin kysymys: "Milla
tavalla uusi tuote/palveluidea syntyy ja jalostuu mielessési?”. Saatujen vastausten joukossa oli

mm. seuraavia ajatuksia:

Tajuttava mitd puuttuu, mitd voi parantaa. Voi tulla myds asiakkaalta/omaiselta. Pohdintaa

jatkossa tydyhteisolta tai yhteistydbkumppaneiden kanssa.”
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’Oman kokemuksen kautta seka keskusteluissa vertaistukiryhmien kanssa”
’Etenee koko ajan ajatuksissa, jalostuu yhteisten keskustelujen kautta.”

’Minulla on tietoa tarpeista ja mahdollisuuksista, joskus lenkilla tai kuullessa jonkun toisen

ajatuksia, idea vaan napsahtaa paikoilleen.”

Yhteisista keskusteluista. Paivittaisesta toiminnasta ja asiakaspalautteesta syntyy ajatuksia

ja ideoita.”

Useissa vastauksissa painottui erityisesti yhteisen keskustelun merkitys uusien tuote- ja
palveluideoiden syntymiselle. Loppuasiakkailta saatua palautetta ja heiddn kanssaan kaytya
keskustelua pidettiin ensiarvoisen tarkednd uusien tuoteideoiden syntymiselle. Vastauksissa
korostui, etta tuoteideoiden syntyminen ja jaetun vision muotoutuminen on jatkuva, koko ajan
kaynnissa oleva prosessi. Taman prosessin yllapitajina toimivat yhteiset keskustelut verkoston

jasenten, kuten palveluntuottajien, asiakkaiden ja muiden sidosryhmien vélilla.
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IV PARANNELTU KONSTRUKTIO

Tassa osassa diplomityota tutkimuksen teoreettista konstruktiota tarkastellaan ja koetellaan
empiriasta saatujen tutkimustulosten perusteella. Tavoitteena on luodun teoreettisen
konstruktion toimivuuden testaaminen sekd konstruktion edelleenkehittdminen empiiristen
tutkimustulosten pohjalta. T&mé vastaa konstruktiivisen tutkimusotteen kuvaamaa, luodun
ratkaisun kéytannon toimivuuden testausta (Kasanen, Lukka ja Siitonen 1991).
Tutkimustuloksista pyritdan l0ytdmaan konstruktiota tukevaa ja sitd haastavaa nayttoa.
Konstruktion testaamisen tuloksena konstruktio siis paitsi validoituu, my6s jalostuu. Tdéméan
pohjalta muodostetaan tutkimuksellinen paranneltu konstruktio, joka on vastaus tutkimuksen

tutkimusongelmaan: ”Kuinka luoda jaettu visio verkostossa?”

Teoreettisen konstruktion testaamisessa korostuu deskriptiivinen lahestymistapa tutkittavaan
ilmioon. Deskriptivismin mukaan teoriat eivat pyri tarjoamaan selityksid ilmidille, vaan
pikemminkin pyrkivéat kuvailemaan ne mahdollisimman yksinkertaisella tai taloudellisella
tavalla (Niiniluoto 1999, 216). Schein (2001, 11) toteaa, ettd organisaatiotieteiden tasolla hyva
kuvaaminen ja analyysi on tarpeellinen tieteen taso. Onnistuneen kuvauksen perusteella
lukijat kykenevat tunnistamaan omasta kokemuksestaan monia kuvailluista ilmi6istda miké on

jo sindnsé tyolle tarked vahvistus.

16 Tutkimustulosten tulkinta teoreettisen konstruktion avulla

Luvussa tarkastellaan teoreettista konstruktiota saadun empiirisen tietdmyksen valossa.
Tarkoituksena on  selvittdd, vahvistivatko empiriasta  saadut  tutkimustulokset
teoriakonstruktiota ja sen taustalla olevaa teoriaa. Samalla pyritddn pohtimaan mahdollisia
Syitd teorian ja empirian ristiriitaisuuksille sek&d selittdm&an joitain empiriasta nousseita

tuloksia saadun teoreettisen tietdmyksen valossa.

Teoreettisen konstruktion systemaattinen testaaminen on toteutettu testaamalla erikseen
kutakin konstruktion elementtid (ks. Luku 11) empiiristen tutkimustulosten avulla. Tasta
johtuen Kkerédtyt tulokset on jaoteltu kutakin konstruktion elementtia vastaavaksi
kokonaisuudeksi. Tutkimusaineistosta on pyritty erityisesti 16ytamaan viitteita siita, siséltyyko
teoreettisen konstruktion kuvaama elementti oleellisena osana jaetun vision luomiseen ja
toteutetaanko kyseinen elementti sill4 tavalla, kuin teoria kuvailee. Samalla on pyritty

pohtimaan syité teorian ja empirian vélisille mahdollisille ristiriitaisuuksille.

16.1 Sisainen tarkastelu
Kappaleeseen on koottu tuloksia, joita saatiin kustakin casesta teoreettisen konstruktion

kuvaamaan siséisen tarkastelun elementtiin liittyen. Aineistosta pyrittiin 16ytdmaan viitteita
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erityisesti teoreettisen konstruktion siséisen tarkastelun elementtiin kuvaamiin mission ja
arvojen hahmottamiseen liittyen. Tarkoituksena oli tutkimustulosten perusteella selvittaa,

onko sisdisen tarkastelun elementti oleellinen osa vision luomista.

Case strategiaprosessi

Case strategiaprosessin tutkimustulosten perusteella Espoon kaupungin vision luomisen
keskeisend tekijand toimii organisaation sisainen tarkastelu, silla vision luominen pohjautuu
arvotarkastelulle ja siita saadulle ndkemykselle. Espoon kaupungin sisdisessa tarkastelussa
korostettiin voimakkaasti arvojen kirkastamista visiota luotaessa. Tdmd vastaa teorian
kuvausta (Senge 1990, 223-225; Nanus 1992, 34-36; Collins ja Porras 1994). Vision luomisen
yhteydessé tarkennetaan myos Espoon kaupungin missio. Mission kiteyttdmista ei kuitenkaan
pidetty yhta oleellisena osana sisaisté tarkastelua, kuten esimerkiksi Senge (1990, 223-225),
Collins ja Porras (1991, 1994) sek& Nanus (1992, 34-36) kuvailevat. L&hestymistapa arvojen
kirkastamiseen poikkeaa teorian kuvaamasta. Teoria korostaa, etta vision luomisen pohjalla
ovat organisaation ydinarvot (Senge 1990, 223; Collins ja Porras 1994, 73-75). Espoon
kaupungin vision luomisen yhteydessé kiteytetyt arvot vastaavat enemman eri puolueiden
virallisesti hyvéksymaa ideologiaa, kuin organisaation aitoja ydinarvoja. Visio perustuu siis
l&hinn& organisaation ilmaistuille arvoille (ks. Schein 2001, 30), eikd niink&an sen
ydinarvoille (Collins ja Porras 1994, 73-75). Siséisessa tarkastelussa ei kehittdmispaivén

keskustelujen mukaan kéyteta hyvaksi minkéanlaisia tekniikoita.

Case kotihoito

Espoon kotihoidon vision luomisen taustalla toimi osittain kotihoidon Kirkastettu missio.
Tama vastaa teorian kuvausta (Senge 1990, 223-225; Nanus 1992, 34-36; Collins ja Porras
1994). Talta osin tutkimustulos vahvistaa siséisen tarkastelun elementin olemassaolon vision
luomisessa. Missiota ei kuitenkaan tietoisesti kaytetty hyvaksi visiota luotaessa ja nain ollen
missio jai suhteellisen erilliseksi elementiksi koko visiointiprosessissa. Visiota ei siis luotu
selkeasti ilmentdméén missiota, kuten Senge (1990, 205-232) sek& Collins ja Porras (1991,
1994) kuvaavat. Kotihoidon visiota luotaessa huomiota ei myoskaan kohdistettu lainkaan
arvojen kiteyttdmiseen. Taméa on teorian kanssa ristiriidassa (Senge 1990, 223-225; Nanus
1992, 34-36; Collins ja Porras 1994). Visiota ei siis tietoisesti rakennettu arvojen pohjalta.
Tastd huolimatta voidaan kuitenkin olettaa, ettd arvoilla on tiedostamaton vaikutus luotavan

vision muotoon (ks. Schein 1999).

Case tuotevisiot
Case tuotevisioiden uusien tuotteiden luomisen yhteydessa ei suoritettu virallista mission tai

arvojen kiteyttdmista. Tuotevisioinnin pohjalla ei néin ollen toiminut organisaation sisainen
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tarkastelu. Tuotteiden ideointiin kéytetyt menetelmat eivat kannustaneet osallistujia
organisaationsa sisdiseen tarkasteluun. Tamé voi olla yksi syy sille, miksi sisainen tarkastelu
ei noussut esille visioiden luomisessa. Paivan keskustelujen aikana ei mydskéan spontaanisti
noussut esille organisaatioiden sisdiseen tarkasteluun liittyvien elementtien, eli mission ja
arvojen tarkastelua. Tamén perusteella voidaan todeta, etté sisdisen tarkastelun ei koeta olevan
keskeinen osa vision luomista. Case tuotevisioiden kehittdmispéivan jalkeen suoritetun
kyselyn tulokset kuitenkin osoittavat, ettd osallistujien mielesta oman toiminnan tarkoituksen
ja arvojen selkiyttdminen tulisi olla oleellinen osa luotaessa visioita uusista tuotteista ja
palveluista. Vaikka tuotevisioita luotaessa ei vélttdméatta suoriteta mitdan virallista
organisaation sisdista tarkastelua, saattaa tietoisuus oman toiminnan missiosta ja arvoista silti
olla mentaalisten mallien (ks. Senge 1990, 174-204) muodossa koko ajan lasna tuotevisioita
luotaessa. Tutkimuksen aikana saatu aineisto on kuitenkin liian vahaistd pystyékseen

varmistamaan tata johtopaatosta.

Yhteenveto

Case strategiaprosessista ja case kotihoidosta saadut tulokset vahvistavat suurimmilta osin,
etta sisdinen tarkastelu on oleellinen osa vision luomista. Case tuotevisioista saadut tulokset
ovat siséisen tarkastelun elementin osalta ristiriitaiset. Kaiken kaikkiaan voidaan todeta, ett4
suurin osa tuloksista vahvistaa tdman tutkimuksen puitteissa teoreettisen konstruktion sisaisen
tarkastelun elementin olemassaolon. Joissain tapauksissa sisdisessa tarkastelussa pidettiin
ensiarvoisen tarkedna arvojen Kiteyttdmistd, kun taas toisissa tapauksissa mission
kiteyttdminen n&htiin ensiarvoisen tarke&nd sisdisen tarkastelun osana. Vaikka missiota,
arvoja ja visiota tyostetdan usein samanaikaisesti, ei niitd tastd huolimatta ndhda Sengen
(1990, 223) kuvailun mukaan toisilleen rakentuvana systeemisend kokonaisuutena, vaan

pikemminkin tdman kokonaisuuden irrallisina osina.

16.2 Ulkoinen tarkastelu

Tahan kappaleeseen on koottu tuloksia, joita saatiin kustakin casesta teoreettisen konstruktion
kuvaamaan ulkoisen tarkastelun elementtiin liittyen. Aineistosta pyrittiin 10ytdméaén viitteita
erityisesti teoreettisen konstruktion ulkoisen tarkastelun kuvaamiin toimintaympariston
analyysiin ja skenaarioiden luomiseen liittyen. Tarkoituksena oli aineiston perusteella
selvittad, oliko ulkoisen tarkastelun elementti oleellinen osa vision luomista kyseisessa

casessa.

Case strategiaprosessi
Espoon kaupungin vision luomiseen ei kuulu ulkoista tarkastelua, silla ulkoiseen tarkasteluun

kuuluva toimintaympdriston analyysi suoritetaan vasta vision luomisen jalkeen.
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Kehittamispaivaan luodun, Espoon strategiaprosessia kuvaavan prosessimallin mukaan
toimintaymparistéon kohdistetaan huomiota vasta vision luomisen jélkeen. Vision luomisessa
ei ndin ollen oteta huomioon organisaation tai sen toimintaympariston nykytilaa ja kehitysta.
Tama on ristiriidassa erityisesti Nanuksen (1992, 61-95), Raynorin (1998) sekd Westleyn ja
Mintzbergin (1989) ajatusten kanssa. Pdivan keskusteluissa nousi useasti esille, ettd Espoon
kaupungissa visio ndhd&an lahinnd ihanteiden ja ideologian kiteytymana seka niiden
viestinnan keinona. Paivéan keskusteluissa todettiin myds, etta visiota ei nahda konkreettisena
johtamisen vélineend. Useat péivan aikana osoitetut mielipiteet visiosta korostivat, ettd vision
luomisessa tulisi olla mukana myds toimintaympadriston tarkasteluun liittyva strateginen

elementti.

Case kotihoito

Case kotihoidon kehittdmispéivassa ei Espoon kotihoidon vision luomisen yhteydessa
suoritettu virallista organisaation ulkoista tarkastelua. Vision luomisen yhteydessa ajattelua
ohjattiin kuitenkin osittain kohti ulkoista tarkastelua. Espoon kotihoidon vision muodostus
tapahtui miettimalla vastausta viiteen erilliseen kysymykseen, joista kahdessa, “Miten
vanhustenpalvelujen palveluverkoston avulla edistetddn asiakkaan fyysistd, henkistd ja
sosiaalista hyvinvointia?” sek&d "Mik& on kotihoidon rooli edelld kuvatuissa tehtévissa?”,
osallistujia johdateltiin miettimaan organisaationsa toimintaymparistdd ja sen Kkehitysta.
Ulkoisen tarkastelun pohtiminen ei kuitenkaan kuvastunut pdivan keskusteluissa. Péivan
aikana ei myoskaan luotu skenaarioita toimintaympariston kehityksestd eikd skenaarioiden

késite noussut esille paivan keskusteluissa.

Case tuotevisiot

Tuotevisioiden kehittdmispdivassd tuoteideoinnin pohjaksi ei tehty eksplisiittista ulkoista
tarkastelua, kuten Nanus (1992, 61-95) ja Raynor (1998) kuvaavat. Oleellisena painopisteena
ja keskusteluaiheena péaivéssa oli kuitenkin tuotteiden loppuasiakkaiden nykyisten ja tulevien
tarpeiden tiedostamisen vélttdmattomyys. Luodut tuoteideat rakennettiin selkeésti tamén
tyyppisen ulkoisen tarkastelun tarjoaman jaetun tietdamyksen pohjalle. Mitédéan virallisia
ulkoisen tarkastelun menetelmid ja tekniikoita ei kuitenkaan kaytetty, joten ymmarrys
toimintaymparistosta oli hiljaisen tiedon muodossa. Kehittdmispaivan aikana tai sen pohjaksi
ei luotu skenaarioita eikd niiden merkitys vision luomiselle noussut paivan keskustelujen

aikana esille.

Yhteenveto
Case tuotevisioiden tutkimustulosten mukaan ulkoisen tarkastelun tulisi olla oleellinen osa

vision luomisen prosessissa. Espoon vision luomisen prosessi ei kuitenkaan nykyiselldén
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sisdlla ulkoisen tarkastelun elementtida. Tamé& johtuu ndhdékseni siitd, ettd Espoon
kaupunginvaltuuston tasolla visio hahmotetaan ennemminkin olemassa olevan ideologian ja
arvojen viestinnallisena valineend, jolloin ulkoisen toimintaympériston merkitysta vision
luomiselle ei ndhdd oleellisena. Syy ulkoisen toimintaympadriston puuttumiseen vision
luomisen yhteydessd johtuu néin ollen ndkemyksestd itse vision kasitettd kohtaan. Case
strategiaprosessin kehittdmispéivan aikana osoitettu kritiikki Espoon kaupungin vision
luomiseen kulminoitui kuitenkin erityisesti juuri siihen, ettd visiossa ei oteta huomioon
ulkoisen toimintaympariston tarkastelua. Useat péivan osallistujat korostivat, ettd vision
luomisessa olisi huomioitava myds ulkoiseen toimintaymparistoon kuuluvat asiat. P&ivén

osallistujat pitivat siis ulkoisen tarkastelun elementtia ensiarvoisen tarkeéna visiota luotaessa.

16.3 Visioiden generointi ja paketointi

Kappaleeseen on koottu tuloksia, joita saatiin kustakin casesta teoreettisen konstruktion
kuvaamaan visioiden generointiin ja paketointiin liittyen. Aineistosta pyrittiin 16ytdmaan
viitteita erityisesti teoreettisen konstruktion kuvaamiin lasnaolevaisuuden ja tolkullistamisen
prosesseihin liittyen. Tarkoituksena oli tutkimustulosten perusteella selvittad, ovatko visioiden
generointi ja paketointi oleellinen osa vision luomista. Samalla pyrittiin selvittdméén

kuvastuiko lasndolevaisuus ja tolkullistaminen visioiden generoinnissa ja paketoinnissa.

Case strategiaprosessi

Espoon kaupungin vision generointi tapahtuu valtuustossa k&ynnissd olevan keskustelun
aikana. Keskustelujen aikana visiosta muodostetaan konsensus —p&&tds. Taman tyyppinen
prosessi vastaa Westleyn ja Mintzbergin (1989) kuvailemaa iteratiivistd, emergenttia ja
interaktiivista vision luomisen prosessia. Keskustelu eri ihmisten vélilla on keskeisesséd osassa
vision luomisessa. Eri toimijat tolkullistavat keskustelun aikana sekd omiaan ettd muiden
nakemyksid visiosta, Weickin (1995) kuvailun mukaisesti. Vision generoinnissa ei
kehittdmispéivan keskusteluiden mukaan kaytetd hyvaksi minkadnlaisia apuvalineitd tai
tekniikoita. Kehittamispaivan yhteydessa ei kuitenkaan saatu yksityiskohtaista tietoa Espoon
kaupungin vision generoinnin prosessista. Nain ollen esimerkiksi Scharmerin (2000)

kuvaileman l&sndolevaisuuden merkityksesté ei voida tehdd johtopaatoksié.

Kehittamispaivan keskustelujen aikana todettiin, ettd Espoon vision luomisessa paljon
huomiota kohdistetaan vision sanamuotojen hiomiseen. Vision paketoinnin ulottuvuus on siis
keskeisesti l&snd Espoon visiota luotaessa, kuten teoria kuvailee (Nanus 1992, 125-127).
Yhten& erityisend paketoinnin keinona kaytetadn vision kiteyttdmista sloganeihin. Espoon
vision paketoinnin yhteydessa ei kaytetda hyvaksi muita teoreettisen konstruktion ehdottamia

menetelmid, kuten esimerkiksi vision tarinamuotoon pukemista (Fleming 2001).
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Case kotihoito

Kotihoidon vision generointi tapahtui tulevaisuudenmuistelu —tekniikan avulla (Nummenmaa
ja Lautamatti 2004). Kyseinen tekniikka kannusti osallistujia jakamaan omia henkilokohtaisia
visioitaan. Td&mé tukee Sengen (1990, 212-218) nakemysté yksilollisten visioiden jakamisesta
osana jaetun vision luomista. Vision generoinnissa kaytettiin myos hyvéksi Nanuksen (1992,
119) suosittelemaa aivoriihi —tekniikkaa sek& prosessien kuvaamiseen tarkoitettua, SimLabin
visuaalista seindd, johon heijastettiin rakentuva kuvaus visiosta. Visualisaation avulla
hiljainen tieto visiosta saatiin Nonakan ja Takeuchin ajatusten mukaisesti nakyvéksi ja
eksplisiittiseksi (ks. Kuva 6). Vision generoinnissa korostui Westleyn ja Mintzbergin
kuvailema (1989) iteratiivinen induktion ja deduktion prosessi. Lasndolevaisuuden
merkityksestd ei saatu tutkimustuloksia. Kotihoidon visiosta ei luotu varsinaista synteesia tai
kokonaisvaltaista kuvausta, kuten Nanus (1992, 125-127) kuvailee vision yhteydessa. Visiota
ei siis paketoitu.

Case tuotevisiot

Tuotevisioiden luominen tapahtui palvelutuotteita ideoitaessa. Tulokset ndyttavét osoittavan,
etta tulevaisuuden palveluiden ideointi voisi olla yksi hyva apuvéline vision generoinnissa.
Palvelutuotteiden ideointi ja tuotevisioiden luominen tapahtui Westleyn ja Mintzbergin (1989)
kuvaileman iteratiivisen ja emergentin prosessin seurauksena. Asiakkaiden tarpeiden yhteinen
tolkullistaminen oli keskeiselld sijalla visioita luotaessa, joten téltd osin empiria vastaa

teoreettista konstruktiota.

Yhdessa kehittdmispdivan tutkimuslomakkeen avoimessa vastauksessa todettiin visioiden

luomisesta seuraavaa:

’Minulla on tietoa tarpeista ja mahdollisuuksista, joskus lenkilla tai kuullessa jonkun toisen

ajatuksia, idea vaan napsahtaa paikoilleen”.

Tama kuvaus vastaa Scharmerin (2000) ajatusta lasndolevaisuuden mielentilan merkityksesta
visioiden generoinnille. Scharmerin  (2000) mukaan l&sn&olevaisuuden mielentilaan
paastédkseen yksilon on ensin tiedostettava taysin nykyinen ympadristonsa ja itsensd, jonka
jalkeen hanen on paastettava irti tasta tiedostamisesta. Tamén seurauksena tajunta ikaan kuin
virtaa vapaasti”, jolloin visioita alkaa muodostua. Scharmerin (2000) kuvailema nykyisen
ympariston tarkka tiedostaminen vastaa kuvailtua “tietoa tarpeista ja mahdollisuuksista” ja
lenkkeilyn aikana mieli ei ole tietoisesti kohdistunut ongelman kasittelyyn. Scharmer (2000)
toteaakin, etta lasndolevaisuuden tilassa ideat yleensa tulevat véaldhdyksenomaisesti mieleen.

Tama vastaa tutkimuslomakkeen vastaajan kuvausta. Kyseisentyyppinen visioiden luomisen
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prosessi vastaa myds Westleyn ja Mintzbegin (1989) ndkemystd vision syntymisestd

yhtékkisena holistisena valahdyksena.

Yhteenveto

Tutkimustulosten mukaan visioiden generoiminen ja paketoiminen tapahtuu teoreettisen
konstruktion kuvaamalla tavalla. Visiot syntyvat mieleen ensin alustavina ajatuksina, jonka
jalkeen ne ajan myota ja keskustelujen kautta jalostuvat tolkullistamisen kautta selkedmmiksi.
Vision paketointi tapahtuu pukemalla visio sanalliseen tai visualiseen muotoon. Tulokset
antavat my0s viitteita siit4, ettd Scharmerin (2000) kuvailema lasn&olevaisuuden tila edistaa
visiointia.

16.4 Fasilitoitu dialogi

Kappaleeseen on koottu tuloksia, joita saatiin kustakin casesta teoreettisen konstruktion
kuvaamaan fasilitoidun dialogin elementtiin liittyen. Tutkimustuloksista pyrittiin 16ytdmaén

viitteita siitd, onko fasilitoitu dialogi oleellinen osa vision luomista.

Case strategiaprosessi

Case strategiaprosessista saatujen tutkimustulosten mukaan Espoon vision luomisen prosessi
ei ole fasilitoitu. Tastd huolimatta Espoo on kyennyt luomaan itselleen vision. Fasilitoidun
dialogin olemassaolo ei ole siis vélttdméaton vision syntymiselle. Toisaalta tutkimustulokset
antavat kuitenkin paljon viitteita siitd, ettd Espoon kaupungin vision luomisen prosessissa on
vield paljon kehitettavaé ja ettd aikaisemmin luodut visiot eivat ole my6skadn tayttdneet aidon
jaetun vision tehtdvid (ks. Kappale 9.2). Espoon visiota luomiseen ei nykyisellddn kuulu
teoreettisen konstruktion kuvaamaa ulkoisen tarkastelun elementtid. Fasilitoidun dialogin
avulla kyettaisiin varmistamaan, ettd vision luomisessa suoritetaan myods ulkoinen tarkastelu.
Né&in ollen voidaan olettaa, ettd juuri neutraalin fasilitoijan ohjaama dialogi Espoon ja sen
verkoston jasenten kesken olisi johtanut toimivamman jaetun vision syntymiseen.
Kehittamispaivan keskustelujen mukaan vision muodostaminen Espoon kaupungissa perustuu
kompromissien kautta tapahtuvalle konsensus-paatokselle. Taman tyyppinen menettely
yhteiseen paatoksentekoon ei vastaa teorian (Roman 2005, 75; Isaacs 2001a; Senge 1990,
240-242) kuvaamaa nékemysta aidosta dialogista. Voidaan olettaa, ettd fasilitoitu dialogi
vision luomisen yhteydessd tuottaisi aidosti jaetun vision osallistujien kesken, eikd vain

kompromissiratkaisua, jollaisena Espoon visiota nykyisellaan kuvaillaan.

Case kotihoito
Kotihoidon vision luomisen tilaisuus oli kokonaan fasilitoitu. Fasilitoidun keskustelun avulla
alustavia nadkemyksia ja Kiteytyksia visiosta kyettiin luomaan melko vaivatta. Fasilitoinnin

avulla tilaisuudessa kyettiin myds melko lyhyessakin ajassa luomaan alustava visio Espoon
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kotihoidolle. Fasilitointi siis edesauttaa jaetun vision muodostumista. Fasilitoinnin avulla
luotu ilmapiiri taytti kuitenkin vain osittain dialogisuuden ominaispiirteet (ks. Roman 2005,
75; lsaacs 2001a; Senge 1990, 240-242). Kehittamispdivan keskusteluissa ei kuitenkaan
korostunut esimerkiksi dialogille ominaista merkityksen vapaata virtaamista ihmisten valilla.
Ihmisia ei myoskaan aktiivisesti kannustettu dialogille ominaiseen oman ajattelun
observointiin (Senge 1990, 242).

Case tuotevisiot

Case tuotevisioiden kehittamispaivan yhteydessa kéytettiin hyvéksi lukuisia fasilitaattoreita.
Fasilitoinnin ansiosta péivan aikana saatiin luotua paljon uusia tuoteideoita ja —visioita.
Ulkopuolinen ohjaus nahtiin my6s kehittdmispadivan tutkimuslomakkeen vastausten mukaan
oleelliseksi uusia tuoteideoita luotaessa. Kehittdmispdivan keskustelut eivat muiden
kehittdmispéivien tapaan tayttdneet taysin dialogin tunnuspiirteitd (Roman 2005, 75; Isaacs
2001a; Senge 1990, 240-242). Tasta huolimatta keskustelut olivat kuitenkin Marguardtin
(2002, 245) kuvausten mukaisesti luovia ja merkityksellisten asioiden tutkiskeluun tahtéavia.
Neutraalin fasilitoinnin ansiosta osallistujat myds kuuntelivat toistensa ndkemyksid, miké on
keskeistd aidolle dialogille (Marguardt 2002, 245). Fasilitoinnin avulla luotu ilmapiiri
tayttikin hyvin Kakadabse, Kakadabse ja Lee-Daviesin (2005) kuvauksen visioinnin
kulttuurista, jolle ovat ominaista mielipiteiden aito kuuntelu sekd vuorovaikutteinen

kommunikointi halki organisaatiorajojen.

Yhteenveto

Tutkimustulosten mukaan fasilitoitu dialogi ei ole ensiarvoisen tarkedd vision luomisessa,
sill& periaatteessa visiot voivat syntya ilman fasilitoitua dialogiakin. Toisaalta juuri neutraali
fasilitoitu dialogi ndyttéisi tutkimustulosten perusteella edesauttavan merkittévasti aidon
jaetun vision muotoutumista. Taméan johtopaatoksen varmistamiseksi tarvitaan kuitenkin

enemman tutkimusta.

16.5 Jaetun vision emergentti muotoutuminen

Kappaleeseen on koottu tuloksia, joita saatiin kustakin casesta teoreettisen konstruktion
kuvaamaan jaetun vision emergenttiin muotoutumiseen liittyen. Tarkoituksena oli aineiston
perusteella selvittdd, tapahtuuko jaetun vision muotoutuminen teoreettisen konstruktion

kuvaamalla emergentilla tavalla.

Case strategiaprosessi
Tutkimuksen tuloksena saatu kuvaus Espoon kaupungin vision luomisen prosessista 0soittaa,
etta prosessi noudattelee padpiirteittdin rationaalisen koulukunnan mukaisia vision luomisen

periaatteita (ks. Kappale 10.1). Vision luominen on projektinomaista sen tapahtuessa neljan
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vuoden valein. Valtuusto kaupunkitason ylimpana péattajand on yksinomaan vastuussa vision
luomisesta, eiké visiointiprosessiin juurikaan osallistuteta kaupungin muuta organisaatiota tai
kaupungin sidosryhmid. Luotuaan vision, valtuusto viestii sen alaspéin organisaatiossa, jolloin
vision siséltéon ei voi endd vaikuttaa. Vision luominen noudattelee siis hyvin perinteista "top-

down” —ldhestymistapaa.

Espoon kaupungin vision luomisen prosessi on ristiriidassa tutkimuksessa luodun teoreettisen
konstruktion kanssa, silld vision muotoutuminen organisaatiossa ei tapahdu emergentisti.
Kehittdmispaivassa  kaydyissa  keskusteluissa useat tahot ilmaisivat  kuitenkin
tyytymattomyytensd nykyisiin vision luomisen kéytantéihin. Useissa mielipiteissé toivottiin
erityisesti, ettd valtuuston ulkopuolisilla yksil6illd ja ryhmilla olisi suurempi mahdollisuus
osallistua vision muotoiluun. [llmaistut mielipiteet kannattivat kaikkia osallistavaa
l&hestymistapaa vision luomiseen. Teoriakirjallisuudessa téllaista osallistavaa l&hestymistapaa
tukevat erityisesti llmola, Aaltonen ja Autio (2002) sekd Senge (1990, 205-232).
Kehittamispaivassd ideoitu uuden tyyppinen toimintatapa vastaisi enemman teoreettisen
konstruktion esittdmaa mallia jaetun vision emergentistd muotoutumisesta kollektiivisen

tolkullistamisen kautta.

Vaikka Espoon kaupungin vision luominen ei kokonaisuudessaan tapahdu teoreettisen
konstruktion kuvaamalla emergentilla tavalla, nayttéisi valtuustotasolla tapahtuva vision
luominen vastaavan kuitenkin konstruktion kuvailua. Valtuustotasolla vision luominen
perustuu vuoden ajan jatkuvasti kdynnissa olevalle keskustelulle, jonka aikana visio hiljattain
muotoutuu. Tamén tyyppinen kuvaus on yhdenmukainen teoreettisen konstruktion kuvaaman
jaetun vision emergentin muotoutumisen kanssa. Tasséd tapauksessa kaupungin valtuusto on

vain ainut toimijataho, joka oikeasti jakaa luodun vision.

Case kotihoito

Case kotihoidon kehittamispaivan tulokset eivat tarjoa tarpeeksi tietoa jaetun vision
emergenttiin muotoutumiseen liittyen. Tutkimustulosten puutteellisuuden vuoksi jaetun vision
emergentin muotoutumisen elementin olemassaolosta ja merkityksellisyydesta ei nain ollen

voida tehda johtopaatoksié.

Case tuotevisiot

Case tuotevisioiden kehittdmispéivan keskustelujen ja péivan tutkimuslomakkeen vastausten
yhteydessé korostettiin, ettd yhteinen ndkemys tulevaisuudesta syntyy eri ryhmien ja
yksiloiden vélisen, jatkuvan keskustelun kautta. Tutkimustulokset osoittavat ndin ollen, etta
jaetun vision muotoutuminen tapahtuu teoreettisen konstruktion kuvaamalla emergentilld

tavalla.
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Yhteenveto

Tutkimustulokset osoittavat, ettd jaetun vision muotoutuminen tulisi tapahtua teoreettisen
konstruktion kuvailemalla, emergentilla tavalla. Tahan liittyen tarvitaan kuitenkin enemman
ja laajempaa tutkimusta. Jaetun vision emergentti muotoutuminen vaatii aikaa ja nain ollen

iImiota on tutkittava pitkittaistutkimuksen avulla.

16.6 Yhteenveto

Yhteenveto tutkimuksessa saatujen tutkimustulosten yhteensopivuudesta luodun teoreettisen
konstruktion kanssa on kuvattu alla olevassa taulukossa (Taulukko 10). Taulukossa on
verrattu kutakin teoreettisen konstruktion elementtid kustakin kehityspdivasta saatuihin
tutkimustuloksiin. Taulukossa on luotu kokonaiskuvaa siitd, heikentévétko vai vahvistaako

kehityspaivasta saadut tulokset teoreettista konstruktiota.
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Taulukko 10. Yhteenveto tutkimustulosten tulkinnasta teoreettista konstruktiota vasten.

Teoreettisen konstruktion elementti

Kehittdmispaiva

Case
strategiaprosessi

Case kotihoito

Case tuotevisiot

Vahvistaako/
Heikentaakd

Vahvistaako/
Heikentaako

Vahvistaako/
Heikentadkd

Sisdinen tarkastelu +++ ++ 0
Missio + ++ 0

Arvot +++ 0 0
Ulkoinen tarkastelu - - ++
Ympérist_d- ) } +

analyysit
Skenaariot - - -
Visioiden gen_erc_)inti ja + + +t
paketointi

Lésnéolevaisuus 0 0 ++
Tolkullistaminen + + ++

Fasilitoitu dialogi + + +
Jaetun vision emergentti + 0 +t

muotoutuminen

+++ = Vahvistaa erittdin merkittavasti

++ = Vahvistaa merkittavasti

+ = Vahvistaa

0 = Ei vahvista eika heikenna

- = Heikentaa
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17 Paranneltu konstruktio

Empiiristen tulosten vertaaminen teoreettiseen konstruktioon osoittaa, ettd empiiriset tulokset
ovat padosin yhdensuuntaiset teoreettisen konstruktion kanssa ja ettd osa tuloksista validoi
selkeésti osia teoreettisesta konstruktiosta. Sisédisen tarkastelun elementti ja siihen liittyvét
mission ja arvojen tarkastelun merkitys vahvistuivat. Tutkimustulokset osoittivat my0ds
ulkoisen tarkastelun olevan ensiarvoisen térked osa jaetun vision luomista. Visioiden
generoinnin ja paketoinnin prosessi oli nakyvissd joka casessa, mutta erityisesti
lasndolevaisuuden prosessin olemassaolo vaatii kuitenkin vield tarkempaa tutkimusta. Vaikka
visioita voidaan luoda ilman fasilitoitua dialogiakin, voidaan tutkimustulosten perusteella
huomata, etta fasilitoitu dialogi on keskeista aidon jaetun vision luomisessa. Teoreettisen
konstruktion kuvaama jaetun vision emergentin muotoutumisen dynamiikka sai myds

vahvistusta.

Vaikka tutkimustulokset validoivat suurilta osin teoreettisen konstruktion, néyttavat jotkut
tutkimustulokset kuitenkin olevan osittain ristiriidassa sen kanssa. Ensinnakin voidaan
havaita, ettd teoreettisen konstruktion ulkoiseen tarkasteluun kuuluvaa skenaarioiden luomista
ei mainita ollenkaan missdén tutkimustuloksissa. Skenaarion kasite ei noussut esille
ainoassakaan kehityspéivassa. Tulosten perusteella nayttaa silta, ett4 skenaarioiden luomisella
ei koeta olevan keskeistd merkitysta vision luomisen prosessissa. Tama ei vield tarkoita sitd,
etteivatkd skenaariot olisi mahdollisesti hyva apuvéline vision luomisessa. Tutkimuksessa
niill& ei kuitenkaan havaittu olevan oleellista roolia. Tastd johtuen skenaarioiden luominen on
otettava pois tutkimuksen lopullisesta konstruktiosta. Tulokset kuitenkin osoittavat, ettd
ulkoisessa tarkastelussa tulee huomioida toimintaympariston nykytila ja sen tulevaisuus. Nain
ollen olen pé&atynyt lopputulokseen, jossa skenaarioiden luomisen elementti on korvattu
toimintaympariston nykyhetken ja tulevaisuuden tarkastelun elementilld. Siihen miten, tai

milla menetelmin tdméa toimintaympariston kartoitus tulisi suorittaa, ei ole otettu kantaa.

Toisena johtopdatOksend voidaan todeta, ettd tutkimuksen tulokset eivat ndytd puhtaasti
validoivan mink&an teoreettisessa konstruktiossa kuvatun tekniikan ehdotonta kéytt6d jaettua
visiota luotaessa. Tulosten perusteella voidaan huomata, ettd on olemassa monenlaisia,
erityyppisia tekniikoita, joita voidaan kayttaa hyvaksi jaetun vision luomisessa. Millaén
mainituista tai kaytetyistd tekniikoista ei ole kuitenkaan niin merkittdvdd asemaa vision
luomisen prosessissa, ettd sen olisi syytd kuulua ensiarvoisen térkednd osana jaetun vision
luomiseen. Ndin ollen teoreettisessa konstruktiossa kuvatut tekniikat on jatetty mainitsematta

lopullisessa konstruktiossa.
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Jalostamalla teoreettista konstruktiota empiriasta saatujen tulosten pohjalta, pa&staan

tutkimuksen lopulliseen konstruktioon, joka on esitetty alhaalla (Kuva 18).

Fasilitoitu dialogi

Ulkoinen tarkastelu
Nyky hetki Tulevaisuus
ymparisto

Lasn&olevaisuus

Visioiden Visioiden
generointi paketointi

Tolkullistaminen

Sisainen tarkastelu

Missio Arvot

Kuva 18. Tutkimuksen lopullinen konstruktio.
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V JOHTOPAATOKSET

Johtopééatokset —osio paattdd diplomitydn. Osiossa esitelladn diplomitydn teoreettisen ja
empiirisen tarkastelun pohjalta muodostetut, tutkimuksen keskeisimmat johtopéaatokset. Osio
koostuu viidestd luvusta (Luvut 18-22). Ensin esitetddn lyhyt yhteenveto tutkimuksesta, jonka
yhteydessé vastataan johdannossa asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Tatd seuraa lyhyt arvio
koko tutkimuksesta, jonka jalkeen esitelldan tutkimuksen tieteellinen ja k&ytdnnon hyoty.
Taman jalkeen esitellaén tutkimuksen pohjalta muodostettuja kdytdnnon suosituksia. Lopuksi

pohditaan vield mahdollisia aiheita jatkotutkimukselle.

18 Yhteenveto ja vastaukset tutkimuskysymyksiin

Tutkimuksen tavoitteena oli luodun konstruktion avulla vastata kaytdnnon tarpeesta
kumpuavaan  tutkimusongelmaan:  ”Miten  luoda  jaettu  visio  verkostossa?”.
Tutkimusongelman ratkaisemiseksi pyrittiin etsimaan vastaus tutkimuskysymyksiin ”Mika on

verkosto?”, ”Mika on jaettu visio?” sek& "Mink& prosessin kautta visioita luodaan?”.

Diplomity0 perustuu  konstruktiiviseen tutkimusotteeseen. Ensin  tutkimusongelmaa
tarkasteltiin teoreettisen kirjallisuustutkimuksen avulla. Teoriaosassa esiteltiin verkostoihin,
jaettuun visioon ja visioiden Iluomiseen liittyvdd aiempaa tutkimusta. Teoreettisen
tutkimuksen synteesind muodostettiin teoreettinen konstruktio jaetun vision luomisesta

verkostossa.

Diplomitydn empiirisen osion tapaustutkimuksen kohteena oli Espoon kaupungin sosiaali- ja
terveyspalvelujen verkosto. Empiirisen osan tutkimustulokset koostuivat kolmesta casesta
saadusta aineistosta. Empiirisen osion tavoitteena oli testata teorian pohjalta luotua mallia.
Empiriasta saatujen tulosten pohjalta alustavaa teoreettista konstruktiota jalostettiin, jonka
seurauksena syntyi tutkimusongelmaan vastaava, paranneltu konstruktio. Tutkimuksessa
korostui voimakkaasi toimintatutkimuksellinen ote, tutkijan itsensd osallistuessa aktiivisesti

tutkittavan kohdeorganisaation toiminnan kehittamiseen.

Seuraavaksi esitetddn yhteenvetona teorian ja empirian pohjalta saadut vastaukset

tutkimuskysymyksiin.

”Miké& on verkosto?”

Tutkimuksen yhteydessé verkosto madriteltiin markkinaldhtoisen ja hierarkkisen toiminnan
vélissd olevaksi, oman logiikkansa omaavaksi toiminnan muodoksi, joka perustuu puoli-
itsendisten toimijoiden sosiaalisille suhteille rakentuvalle, jatkuvalle vaihdannalle. Verkosto
on siis omanlaisensa toimintadynamiikan omaava organisoitumisen muoto. N&in ollen mita

tahansa organisaatiota, jonka toiminnassa kuvastuvat ylldmainitut ominaispiirteet, voidaan
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pitéé verkostona. Verkostot voivat olla organisaatioiden sisdisid, organisaatiot itsessaan voivat

toimia verkostona ja eri organisaatiot keskendéan voivat muodostaa verkoston.

”Mika on jaettu visio?”

Tutkimuksen yhteydessa jaettu visio méériteltiin arvoihin pohjautuvaksi, mentaaliseksi mieli-
kuvaksi organisaation halutusta tulevaisuudesta, joka on samanlainen organisaation yksildiden
mielissé ja jonka toteutumisen eteen yksilot ovat aidosti sitoutuneet. Luodun mallin mukaan
jaettua visiota tulisi tarkastella ennen kaikkea koherenttina kokoelmana yksilollisia mielikuvia
organisaation halutusta tulevaisuudesta. Jaettu visio on tolkullistamisen kautta syntyvéaa,
organisaation yhteistd ymmarrystd. Jaettua visiota voidaan tarkastella yhtd aikaa sosiaalisena

konstruktiona, organisaation tietona ja sen kulttuurin ilmentyména.

Jaetun vision luonne on duaalinen, sill&d se on yhta aikaa jatkuvasti kdynnissa oleva prosessi
itsessaan ja samalla tdman prosessin lopputuote. Molemmat nédkemykset yksindan tarjoavat
puutteellisen ndkemyksen jaetusta visiosta. Ainoastaan toisiaan tadydentden ja yhtdaikaisesti
ymmarrettynd, kykenevat nakokulmat muodostamaan riittdvdn ymmarryksen jaetun vision

luonteesta.

”Minka prosessin kautta visioita luodaan?”

Visioiden luomiseen on olemassa runsaasti erilaisia malleja ja prosesseja. Useat kuvailluista
malleista siséltdvat keskenddn samanlaisia vaiheita ja menetelmid. Nakokulmat visioiden
luomiseen voidaan Kkarkeasti jakaa kahteen eri paradigmaan, joita olen nimittanyt
tutkimuksessa rationaaliseksi koulukunnaksi ja evolutiiviseksi koulukunnaksi. Rationaalinen
koulukunta korostaa systemaattisuutta ja vaiheittaisuutta visioiden luomisessa. Rationaalisen
koulukunnan nédkemyksen mukaan johto luo vision, visioiden luominen perustuu “top-down”
—ajattelulle, vision luomisessa korostuu organisaation ulkoinen tarkastelu ja visio luodaan
projektinomaisesti tietyin valiajoin. Evolutiivisen koulukunnan nédkemysten mukaan vision
luomisen prosessi on epélineaarinen, iteratiivinen, monimutkainen ja jatkuva. Evolutiivinen
koulukunta korostaa kaikkien organisaation jasenten aktiivista osallistumista vision

luomiseen, "bottom-up” —ajattelua seké siséisen tarkastelun merkittavyytta vision luomisessa.

Tutkimuksessa luodun konstruktion mukaan visioiden luomisen pohjalla toimii organisaation
sisdinen ja ulkoinen tarkastelu. Sisdiseen tarkasteluun kuuluu mission ja arvojen
kiteyttdminen. Ulkoiseen tarkasteluun kuuluu toimintaympériston nykyhetken ja
tulevaisuuden hahmottaminen. Organisaation sisdisen ja ulkoisen tarkastelun synnyttdma
luova jannite kéynnistdd prosessin, jonka seurauksena visioita alkaa muodostua. Tama
prosessi koostuu kahdesta vaiheesta, jotka ovat visioiden generointi ja paketointi. Visioiden
generoinnin aikana visiot ilmestyvét luovina vél&dhdyksina yksildiden mieliin. Ilmestyesséan
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namaé tulevaisuudenkuvat saattavat usein olla viel4 hyvin epdméaréisié ja vaikeasti kuvailtavia
mielikuvia. Visioiden paketoinnin aikana ndma alustavat mielikuvat tolkullistetaan paremmin
ymmarrettdvaan ja viestittdvaan muotoon. Luodut visiot "levidvat” ja jalostuvat ihmisten
keskustellessa niistd. Jatkuvan, visioita koskevan keskustelun seurauksena organisaation
yksilgiden mieliin alkaa prosessin kuluessa emergentisti muodostua hallitseva mielikuva

organisaation halutusta tulevaisuudesta. Tamé mielikuva ja sen luova prosessi on jaettu visio.

19 Tutkimuksen arviointi

Tutkimusta ja sen luotettavuutta voidaan arvioida monien eri viitekehysten avulla.
Perinteisesti tutkimuksia on pyritty arvioimaan validiuden ja reliaabiliuden kasitteiden avulla,
erityisesti tutkimuksen luonteen ollessa kvantitatiivinen (Hirsjarvi ja Hurme 2004, 185-189).
Lincoln ja Guba (1985, 300) kuitenkin ehdottavat, etta laadullisessa tutkimuksessa validiuden
ja reliaabeliuden sijaan tutkimusta olisi hyvd arvioida uskottavuuden (credibility),
siirrettdvyyden  (transferability), varmuuden (dependability) ja vahvistettavuuden
(confirmability) kautta.

Uskottavuudella tarkoitetaan aineiston pohjalta tehtdvien tulkintojen yhtendisyytta.
Uskottavuutta voidaan parantaa pitkaaikaisella sitoutumisella tutkimuskohteeseen,
arkistoimalla tutkimusdata hyvin, kayttdmalla tutkimuksessa useita eri menetelmid
(triangulaatio) sek& keskustelemalla tutkimustuloksista muiden tutkijoiden kanssa. Olen
pyrkinyt lisddmaan tutkimuksen uskottavuutta monin eri tavoin. Oma osallistumiseni
tutkimus- ja kehitysty6hon Espoon kaupungin ja sen verkoston kanssa on kestanyt noin
vuoden ja sisaltanyt useita kehittdmistilaisuuksia eri konteksteissa. Jokainen tutkimuksen
aineistoon  kuulunut kehittdmispédiva keskusteluineen nauhoitettiin  ja litteroitiin.
Tutkimusmenetelmind  kdytettiin  osallistavaa  prosessienkehittdmisen  menetelmaé,
havainnointia ja kyselylomaketta. Oma toimintatutkijan roolini vaihteli kehityspaivittdin
erittdin aktiivisesta osallistujasta melko passiiviseen tarkkailijaan, joten olen kyennyt
havainnoimaan tutkimuskohdetta monesta eri perspektiivista. Lisaksi tehdyistd havainnoista ja
saaduista tuloksista on tutkimus- ja kehitystyon yhteydesséd kéyty jatkuvasti keskustelua
muiden toimintatutkijoiden kanssa. Nama seikat lisadvat tutkimuksen uskottavuutta. (Lincoln
ja Guba 1985, 301-331)

Tutkimuksen siirrettavyys tarkoittaa tutkimuksessa tehtyjen havaintojen soveltuvuutta toiseen
ympéristoon ja toisiin tapauksiin. Siirrettdvyyttd voidaan parantaa kuvaamalla tarkasti
tutkimuksen konteksti sek& itse tutkimusprosessi. Olen pyrkinyt téssa tutkimuksessa

kuvaamaan tutkimuksen kontekstin ja tutkimusprosessin tarpeeksi tarkalla tasolla, jotta lukija
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kykenee tarkasti hahmottamaan mitd on tehty tutkimuksen eri vaiheissa. (Lincoln ja Guba
301-331)

Tutkimuksen varmuus ja vahvistettavuus tarkoittavat mahdollisuutta tuottaa samoja tuloksia
toistamalla tutkimus sek& tutkimuksen kykyd tuottaa samoja tulkintoja vastaavaa ilmiota
tarkastelleista tutkimuksista (Lincoln ja Guba 1985, 301-331). Kdytdnndssa varmuus ja
vahvistettavuus mittaavat siis tutkimuksen pysyvyytta ja objektiivisuutta. Taman tutkimuksen
pysyvyyttd on lahes mahdoton varmistaa, silla todenndkoisesti ihmisten kasitykset ja
nakokulmat muuttuvat ajan kuluessa. T&sta johtuen ei voida olettaa ettd kayttaytyminen tai
vastaukset  pysyisivat samoina eri  ajanhetkind.  Kvalitatiivisessa  tutkimuksessa
subjektiivisuuden merkitys tulosten tulkinnassa on suuri. Ongelmana on, ettd tutkija saattaa
tiedostamattaan ndhdd tutkimusaineistosta haluamiaan asioita, mink& seurauksena
johtopééatdsten objektiivisuus karsii. Objektiivisuutta on tassa tutkimuksessa pyritty lisédmaan
kuvaamalla tarkasti tutkimusprosessi sekd erottamalla keratyt tulokset ja niiden pohjalta

tehdyt johtopaatokset selkedsti toisistaan.

Tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttaa merkittavasti myos kaytetyt tutkimusotteet ja tasta
syystd myds niiden kayttda on arvioitava. Koko tutkimuksen suorittamisen pohjana toimi
konstruktiivinen tutkimusote. Tutkimus kattoi kaikki konstruktiivisen tutkimuksen eri osa-
alueet: ongelman kaytdnnon relevanssin osoittaminen, kytkentd teoriaan, itse luotu
konstruktio, ratkaisun teoreettinen uutuusarvo seké ratkaisun kdytannon toimivuuden testaus.
Konstruktiivista tutkimusta voidaan testata heikolla ja vahvalla markkinatestilla. Tédméan
tutkimuksen heikko markkinatesti toteutui, kun Espoon kotihoito pééatti hyddyntédd luotua
konstruktiota omassa organisaatiossaan. Vahva markkinatesti edellyttdd, ettd konstruktiota
testataan my0s muissa organisaatioissa ja otetaan siella kayttoon. Tamén tutkimuksen
puitteissa ei voitu suorittaa vahvaa markkinatestid. VVahvan markkinatestin suorittaminen jaa

tulevaisuudessa tehtavéksi tutkimukseksi. (Kasanen, Lukka ja Siitonen 1991).

Tapaustutkimus tutkii ilmiota aina jossain tietysséd kontekstissa ja tdman takia tulosten
yleistettdvyys on vaikeaa (Jarvenpda ja Kosonen 2000, 19-20). Tapaustutkimuksen
luotettavuutta on pyritty parantamaan keraamalla tutkimusdataa eri menetelmin ja kuvaamalla
aineiston keruu tarkasti. Myds itse tutkimuksen konteksti on yritetty kuvata tarkasti.
Tutkimuksen empiirisen osan tulokset ovat erittédin kontekstiriippuvaisia ja ndin ollen niita on
vaikeaa yleistéa tapauksen ulkopuolelle. Kasitelty teoria on kuitenkin kontekstiriippumatonta.
Néin ollen voidaan olettaa, ettd teorian pohjalta tehtyja paatelmia kyetééan yleistamaan myos

tutkitun tapauksen ulkopuolelle.
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Toimintatutkimuksen yhteydesséd on huomioitava, ettd tutkija itse vaikuttaa voimakkaasti
syntyviin tutkimustuloksiin (Jarvenpdd ja Kosonen 2000, 21-22). Né&in ollen on yritettava
varmistua siita, ettd toimintatutkijan omat toimet eivat vaaristd tutkimustuloksia. Téssa
tutkimuksessa toimintatutkimuksen luotettavuutta on pyritty parantamaan vaihtelemalla

toimintatutkijan osallistuvuuden astetta tutkimuksen eri vaiheissa.

Vaikka kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuuden tarkastelun yhteydessé validiuden késitteen
kaytto ei ole suositeltua, on mielestani tutkimusta kuitenkin hyva tarkastella myos kyseisen
ulottuvuuden kautta. Tutkimuksen suurin Kritiikki onkin mielestani kohdistettava erityisesti
sen validiuteen. Jaettu visio on tutkittavana ilmiona erittdin abstrakti ja empiirisesti
tutkittaessa vaikeasti operationalisoitavissa. Ilmiota kyetdén lahestymaan vain epdsuorasti ja
epasuoria  menetelmid  hyvéksikdyttden.  Tama  asettaa  suuria  vaatimuksia
tutkimuskysymyksille ja kaytettaville tutkimusmenetelmille. Erityisesti on tarkasteltava,
antavatko kaytetyt tutkimusmenetelmét tietoa juuri siitd asiasta, jota on alun perin haluttu
tarkastella. Tdma on ollut yksi tutkimuksen suurimmista haasteista. Kyseinen haaste on
kuitenkin tiedostettu koko tutkimuksen ajan ja tdman johdosta kaikkia kaytettyja menetelmia
on pyritty aina arvioimaan yhdessd tutkijaryhmdn kanssa ennen varsinaista aineiston

keréyksen toteuttamista.

20 Tutkimuksen tieteellinen hy6ty ja kaytannon hyoty

Luvussa pohditaan tutkimuksen tieteellistd ja k&ytdannon hyotyd. On syytd korostaa, etta
tieteellinen ja kdytannén hyoty ovat osittain erottamattomat. Teoreettisen tarkastelun pohjalta
kyettiin 16ytdmaan uudenlaisia ndkdkulmia jaettuun visioon ja sen luomiseen. Tamé on jo
itsessaan tieteellisesti merkittavad. Uskon ettd tutkimuksen keskeisin hyoty tulee kuitenkin

siit4, kun néiden uusien ndkokulmien ehdottamaa ldhestymistapaa sovelletaan kéytanndssa.

20.1 Tieteellinen hyoty
Yhtend osana konstruktiivista tutkimusotetta kuuluu luodun konstruktion teoreettisen
uutuusarvon todentaminen. Tassd kappaleessa pyritdadn tunnistamaan tutkimuksen tieteellisia

hyotyja ja tata kautta tunnistamaan tydn teoreettinen uutuusarvo.

Jaetun vision uudenlainen tarkastelu

Mielesténi tutkimuksen térkein ja laajin hyoty on uusien nakokulmien luomisessa jaetun
vision kasitteeseen. On olemassa paljon aikaisempaa kirjallisuutta ja tutkimusta, jossa vision
kasitettd on yritetty maéadritella ja jonka puitteissa useat eri Kirjoittajat ovat luoneet
omanlaisensa tulkinnan vision olemuksesta ja sen ominaispiirteistd (mm. O’Brien ja Meadows

2001; Holstius ja Malaska 2004). Aikaisempi kirjallisuus ei ole kuitenkaan kyennyt
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tarjoamaan syvéllisempdd ymmarrysta ilmion luonteesta. Tamén tutkimuksen tarkoituksena
on ollut lis&td ymmarrysté ilmitsta tarjoamalla uusia nakdkulmia jaetun vision luonteeseen.
Tutkimuksen teoreettinen kontribuutio itse jaetun vision kasitteen tarkasteluun voidaan jakaa

kahteen naktkulmaan.

Ensinnédkin tutkimus on pyrkinyt tarjoamaan syvéllistdi ymmaérrystd itse jaetun vision
kasitteestd tarkastelemalla sitd organisaation yhteisend ymmarryksend. Jaetun vision
tarkastelu organisaation sosiaalisena pdaomana ei ole taysin uusi ajatus (ks. Tsai ja Ghoshal
1998, Senge 1990, Li 2005). Taémén tutkimuksen tarjoama ndkokulma jaettuun visioon
tolkullistamisen kautta syntyvana yhteisend ymmarryksend ja tdman prosessin dynamiikan
tutkiminen on kuitenkin teoreettisesti uusi ldhestymistapa. Jaetun vision yhtdaikainen
tarkastelu sosiaalisena konstruktiona, tietona ja kulttuurin ilmentyména on myds teoreettisesti

uusi nakokulma.

Toiseksi, tutkimuksen yhteydessa jaettu visio on hahmotettu yhtéaikaisesti seké jatkuvasti
kaynnissa olevana prosessina, ettd samanaikaisesti tdman prosessin lopputuotteena.
Perinteinen liikkeenjohdon jaottelu, jossa itse tuote erotetaan sen luovasta prosessista, on tassa
pyritty murtamaan. Tuloksena on duaalinen n&kokulma jaettuun visioon. Pohjimmaisena
ajatuksena on, ettd ainoastaan tallainen duaalinen n&dkokulma kykenee tarjoamaan tarpeeksi
syvan ymmarryksen jaetun vision luonteesta. Tama& nakokulma on visioita koskevan

teoreettisen kirjallisuuden yhteydessa uusi ja uniikki.

Jaetun vision luomisen koulukuntien tunnistaminen

Aikaisempi teoreettinen tutkimus ei ole keskittynyt tarkastelemaan visioinnin taustalla olevia
maailmankuvia tai ndiden maailmankuvien vaikutusta itse vision luomisen prosessiin. Tassé
tutkimuksessa on pyritty hahmottamaan millaisia l&hestymistapoja teoreettinen kirjallisuus
esittdd visioiden luomiseen liittyen ja mitkd pohjaoletukset ovat naiden lahestymistapojen

taustalla.

Tutkimuksen yhteydessé tunnistettiin kaksi eri l&hestymistapaa visioiden luomiseen. Nama
l&hestymistavat nimettiin rationaaliseksi ja evolutiiviseksi koulukunnaksi. Aiemmin tallaista
koulukuntajaottelua on tehty strategisen johtamisen yhteydessa (ks. Mintzberg, Ahlstrand ja
Lampel 1998). Vastaavanlaista jakoa ei ole kuitenkaan aikaisemmin tehty visiojohtamisen

yhteydessa.

Vision luomista koskevien l&dhestymistapojen hahmottaminen ja tunnistaminen auttaa
antamaan selkeampad kuvaa siitd, millaisia pohjaoletuksia tutkijoilla, asiantuntijoilla ja
johtajilla on visioinnin suhteen. Pohjaoletuksien tunnistaminen ja haastaminen saattaa johtaa

taysin uudenlaisiin nakokulmiin ja oivalluksiin visioiden luomisen suhteen.
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Jaetun vision luomisen tarkastelu verkostossa

Jaetun vision luomisen tarkastelu verkostokontekstissa on tutkimuksen selkein teoreettinen
kontribuutio. Visiointia ja visioiden luomista on aikaisemmin tutkittu paljonkin, mutta ilmi6ta
ei ole aikaisemmin tarkasteltu verkostojen yhteydessa. Tutkimuksen teoreettinen kontribuutio
on jaettua visiota, vision luomisen prosessia ja verkostoja koskevan ymmérryksen

yhdistdminen. Tuloksena tasta syntyi malli jaetun vision luomisesta verkostossa.

20.2 Kaytannon hyoty

Tutkimuksen kaytdnnon hyddyt ovat suoraan yhteydessa teoreettisiin hyotyihin. Tutkimuksen
yhteydessé esitetyt uudet nékokulmat tarjoavat toivon mukaan visioiden luojille ja
visioprosesseista vastaaville uusia oivalluksia heidan kéytannon tyéhonsa. Tutkimuksen
keskeisend tavoitteena onkin ollut johtajien kayttoon tarkoitetun konkreettisen mallin
luominen siitd, kuinka jaettu visio tulee luoda verkostossa. Tyon keskeisin kéytannon hyoty

osoittautuu vasta sitten, mikali luotua mallia sovelletaan k&ytannossa.

Tutkimuksen toteuttamisen aikana syntyi myods paljon konkreettisia, kaytanndn hyotyja.
Tutkimuksen aikana Espoon kaupunki kykeni tarkastelemaan ja haastamaan omaa vision
luomisen prosessiaan ja 16ytdmaan siita kehityskohteita. Espoon kotihoidon yksikko sai myos
luotua itselleen alustavan version omasta visiostaan. Tutkimuksen aikana Espoon kaupunki
kykeni myods yhdessa palveluntuottajiensa kanssa luomaan uusia tuotevisioita tarjoamistaan
palveluista sek&d samalla luomaan jaettua ymmarrystd verkoston yhteisestd, halutusta

tulevaisuudesta.

21 Suositukset

Tutkimuksen pohjalta  voidaan 10ytdd lukuisia  suosituksia sekd  tutkimuksen
kohdeorganisaatiolle, ettd laajemmin my6s muille organisaatioille. Olen tassa tiivistanyt
suositukset neljadn mielestani eniten huomiota vaativaan seikkaan jaetun vision luomisessa.
Namé ohjenuorat muodostavat varsinaisesti yhtendisen kokonaisuuden, vaikka ne onkin t4ssé
esitelty toisistaan erillisind suosituksina. En véité, ettd pelkéstdén néité ohjeita noudattamalla
organisaatio kykenee luomaan itselleen aidosti jaetun vision. Ohjenuoria huomioimalla

kyet&éan kuitenkin valttdmaan yleisimpi ja oleellisimpia visioiden luomisen kompastuskivia.

Kaikkien aktiivinen osallistuminen jaetun vision luomiseen

Aidon jaetun vision luomiseksi on ensiarvoisen térkedd, ettd mahdollisimman moni
organisaation jasen osallistuu aktiivisesti vision luomisen prosessiin (Senge 1990, 205-232;
Sillince ja Mantere 2006). Merkityksellisen ja sitoutumista luovan jaetun vision luomisen
edellytyksend on, ettd kaikki organisaation jasenet osallistuvat aktiivisina subjekteina mukaan
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jaetun vision sosiaaliseen konstruointiin. Ilman aktiivista osallistumista prosessiin,
organisaation yksilot eivat kykene luomaan merkitystd muotoutuvaa visiota kohtaan.
Kannustaminen avoimeen keskusteluun muotoutuvasta visiosta on siis ensiarvoisen tarkeaa.
Aktiivinen osallistuminen tarkoittaa sit4, ettd kaikille organisaation jasenille annetaan
mahdollisuus vaikuttaa muotoutuvan vision sisaltéon. Organisaation jésenille on annettava
mahdollisuus luoda yksil6llinen tulkinta, perspektiivi muotoutuvasta visiosta. Sitoutumisen
kannalta on oleellista, ettd yksilét saavat vapaasti valita millaisen tulevaisuuden toteuttamisen
eteen he haluavat tydskennelld (Senge 1990, 218-219).

Tasapaino sisaisen ja ulkoisen tarkastelun valilla jaettua visiota luotaessa

Muutokseen  kannustavat jaetut visiot syntyvdt organisaation p&améaarien ja
toimintaympariston vélisestda luovasta jannitteestd. N&in ollen jaettua visiota luotaessa on
kohdistettava riittavésti ja tasapuolisesti huomiota sekd organisaation sisdiselle tarkastelulle
ettd organisaation ulkoiselle tarkastelulle. Siséiseen tarkasteluun kuuluvat organisaation
olemassaolon ja sen arvojen hahmottaminen. Ulkoiseen tarkasteluun kuuluvat organisaation
toimintaympariston nykytilan ja sen tulevaisuuden hahmottaminen. Visiot, jotka eivét perustu
organisaation ydinideologialle, kykenevat vain harvoin olemaan aidosti merkityksellisia
ihmisille ja talléin niistd muotoutuu l&hinnd analyyttisid tulostavoitteita. Visiot, joiden
luomisessa ei olla keskitytty ulkoisen maailman tarkasteluun, ovat usein niin epakonkreettisia,

ettd niiden suhteutumista todellisuuteen on erittdin vaikea hahmottaa.

Sopivan ilmapiirin luominen jaetun vision syntymiselle

Vision luomisen prosessia ei tulisi kontrolloida tiukasti. Jaettua visiota ei voi niink&éan luoda,
vaan ainoastaan sopiva ilmapiirin sen emergentille muotoutumiselle. Jaetun vision
syntymiselle sopivassa ilmapiirissa korostuu avoimuus, toisten aito kuunteleminen ja
henkilokohtaisten visioiden jakaminen. Jaetun vision syntymiselle hedelmallisen maaperén
luomiseksi organisaation yksildita on kannustettava jatkuvaan ja avoimeen vuoropuheluun

organisaation ydinideologiasta seka vallitsevasta toimintaymparistosta ja sen kehityksesta.

Fasilitoijan kaytto jaetun vision luomisessa

Jaetun vision emergentti muotoutuminen vaatii aktiivista yllapitoa ja ohjausta. Néin ollen jae-
tun vision luomisessa tulisi kayttdd hyvaksi neutraalia fasilitaattoria, joka varmistaa, ett4 pro-
sessi johtaa haluttuun lopputulokseen, jaetun vision muotoutumiseen. Visioprosessin fasilitoi-
jana voi toimia organisaation ulkopuolinen jasen, kuten palkattu prosessikonsultti, mutta eri-
tyisen tarkead olisi ettd organisaation johtajat kykenevét itse toimimaan fasilitoijina jaetun

vision luomisessa. Johtajien keskeisend tehtavéana ei ndin ollen tulisi end4 olla niinkaan visioi-
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den luominen, vaan visioprosessin yll&pito ja ohjaus. Tama ldhestymistapa asettaa uudenlaisia

vaatimuksia organisaatioiden johtajille ja heidén kyvykkyyksilleen.

Hiljaisen tiedon saattaminen nakyvaksi

Hiljaisen tiedon saattaminen nakyvéksi on keskeisessd osassa jaetun vision luomisen eri
vaiheissa. Erityisesti mission selkiyttdminen, arvojen ldytdminen, toimintaympéristoa
koskevien perusoletusten esilletuominen sekd itse visioiden saattaminen kuvailtavaan
muotoon vaativat organisaatiolta kyvykkyyttd muuttaa hiljainen tieto eksplisiittiseksi. N&in
ollen organisaation yksiloiden kyvykkyyttd muuttaa hiljainen tieto ndkyvaksi on kehitettava.
Jaetun vision luomisessa kaytettdvien menetelmien on myo6s tuettava hiljaisen tiedon
muuttamista helposti kuvattavaan muotoon. Hyvid menetelmid tédhan ovat erityisesti

dialogille, visualisuudelle ja reflektiolle perustuvat tekniikat.

Jaetun vision luominen organisaation jatkuvana toimintana

Jaettu visio on pikemminkin jatkuvasti kdynnissa prosessi itsessddn, kuin jonkin prosessin
lopputulos. Jaetun vision luomista ei néin ollen tule ajatella ajallisena kestona maéaritellyksi
projektiksi, vaan organisaation jatkuvana toimintana. Tietyssd mielessa jaettu visio ei koskaan
“valmistu” vaan se on jatkuvasti muotoutumassa. Paras keino jaetun vision jatkuvan
muotoutumisen yll&pitdmiseksi on kannustaa organisaation ihmisid péivittdin kysymaan
itseltdan ja toisiltaan mik& on se todellisuus jonka toteutumisen eteen he haluavat tehda toitéa.
Tama jatkuva tutkiskelu luo organisaatioon elinvoimaisen, jatkuvasti muotoutuvan jaetun

vision, joka kykenee vélittomaésti vastaamaan toimintaymparistosséa ilmeneviin muutoksiin.

22 Jatkotutkimusaiheita

Tutkimuksen toteuttaminen nosti esiin lukuisia mielenkiintoisia aiheita jatkotutkimukselle.
Luonnollisesti yksi kiinnostava jatkotutkimuksen aihe olisi vahvan markkinatestin
suorittaminen  tutkimuksen yhteydessd luodulle  konstruktiolle. N&in  paastaisiin
tarkastelemaan syvemmin konstruktion toimivuutta pitkalla aikajanteella sek& mahdollisesti

mya0s taysin erilaisissa konteksteissa.

Yksi mielenkiintoinen jatkotutkimuksen aihe olisi yksildiden sosiaalisten voimasuhteiden ja
niiden vaikutuksen tutkiminen jaetun vision muotoutumisessa. Vaikka jaetun vision
muotoutuminen tapahtuu Kkollektiivisen sosialisaation seurauksena, voidaan olettaa ettd eri
yksiloiden vaikutusmahdollisuudet t&ssd sosialisaatiossa ovat erilaiset, johtuen esimerkiksi
virallisesta asemasta organisaatiossa, hyvistd vuorovaikutustaidoista, asiantuntijuuden
tuomasta arvostuksesta jne. Tasta johtuen joillain yksil6illa saattaa olla muita suurempi
ohjaava vaikutus jaetun vision muotoutumiseen. Tatd nakoOkulmaa edustaa erityisesti

klassinen visiojohtamisen koulukunta, joka korostaa karismaattisen ja vaikutusvaltaisen
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johtajan merkitystd visioiden luojana (ks. Shamir, House ja Arthur 1993; Bennis ja Nanus
1985). Mielenkiintoista olisi tutkia mitké tekijét vaikuttavat ndihin vaikutusmahdollisuuksien,
kuinka suuri on ndiden tekijoiden vaikutus vision muotoutumiseen ja mitkd ovat ne
mahdolliset keinot joiden avulla ”vaikutusvaltaisemmat” yksilot kayttavét valtaansa vision

luomisen yhteydessa.

Erds erittdin mielenkiintoinen ja hyddyllinen jatkotutkimuksen aihe olisi jaetun vision
luomisen prosessin ohjaamisessa, eli fasilitoinnissa, kéaytettavien keinojen tutkiminen. Tdman
tutkimuksen edustaman nakemyksen mukaan jaettu visio muotoutuu jatkuvassa sosiaalisessa
kanssakdymisesséd, mika synnyttaa yksiloiden kesken koherenttia ndkemysté jaetusta visiosta.
Toisaalta jatkuva keskustelu kannustaa myds olemassa olevan jaetun vision jatkuvaan
haastamiseen, mikd vuorostaan pitdd jaetun vision tarpeeksi joustavana vastatakseen
muuttuvaan toimintaymparistoon. Tallainen nakokulma jaetun vision muotoutumiseen on
kuitenkin erittdin positivistinen ja voidaankin olettaa ettd vapaasti tapahtuvana,
visiointiprosessi saattaa itse asiassa johtaa kahdenlaiseen &dritilanteeseen. Ensiksikin, jos
koherenssi jaetun vision suhteen kasvaa liian suureksi, saattaa seurauksena olla ryhmaéajattelu.
Tdassa tapauksessa jaettu visio on niin hyvin sosialisoitunut organisaation jasenten ajatteluun,
ettd sitd ei enda osata tai haluta kyseenalaistaa. Toisena ongelmana on jaetun vision liian
nopea uusiutuminen ja muutos. Tassd tapauksessa organisaation jasenten jaettua visiota
koskevat mielikuvat ovat liian pirstoutuneita ohjatakseen toimintaa samaan suuntaan.
Oleellista olisi tutkia, milld menetelmin jaetun vision muotoutumisen prosessi saadaan
pidetty& tasapainossa. Keskeista olisi tutkia, milla keinoin voisi lisatd jaettua visiota koskevaa
koherenssia, samalla kuitenkin séilyttéen vision joustavuus ja uudistumiskyky.

Tassa tutkimuksessa keskityttiin ainoastaan tutkimaan jaetun vision luomista. Luonnollinen
seuraava vaihe tutkimukselle olisi laajentaa sitd koskemaan laajemmin visiojohtamista.
Mielenkiintoista ja oleellisen tarkedd olisi tutkia, miten jaetun vision avulla kyet&&n aidosti
johtamaan organisaation toimintaa. Tah&n liittyen olisi myo6s erittdin mielenkiintoista

selvittad, kuinka jaettu visio saadaan aidosti nakymaan organisaation toiminnassa.
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ESPOON PALVELUVERKOSTON KEHITTAMISPAIVA
16.2.2007
TUTKIMUS- JA PALAUTELOMAKE

Taustatiedot

1. Oletko osallistunut kehittamispaivaéan aikaisemmin? Kylla O EiO

2. Saitko tarpeeksi tietoa kehittamispaivasta etukateen? Kylla O EiO

Jos et, minkalaista tietoa olisit tarvinnut?

Kehittamispéivan siséaltd

3. Oleelliset henkilt olivat lasné kehittdmispaivassa Kylla O EiO
Kommentit
4. Pystyin ilmaisemaan oman nakemykseni vapaasti En ollenkaan 0O O 0 O O O Taysin
7. SimLabin tutkijat ohjasivat keskustelua Huonosti 0 0 0O O O O Hyvin
8. Paivan anti edisti omaa ymmarrystani kasitellyista asioista Ei ollenkaan 0O 0 0O 0O O O Paljon
9. Kehittamispaiva hyddytti omaa jokapaivaista tyotani Ei ollenkaan 0 0 0O O 0 O Palion
10. Yleisarvosana kehittamispaivalle Epaonnistunut O O O O O O Onnistunut
Vaittamia

Taysin
11. Uusien tuotteiden ja palveluiden yhdessa kehittaminen auttaa Ei ollenkaan OO0 0 O O O samaa
luomaan yhteisté tahtoa tulevaisuudesta samaa mielta mielta

Taysin
12. Oman toiminnan tarkoituksen ja arvojen tiedostaminen on Ei ollenkaan 0O 0 0 0O O O samaa
keskeista luotaessa ajatuksia uusista tuotteista tai palveluista samaa mielta mielté
13. Toimintaympériston nykytilan (esim. asiakkaiden tarpeet, Taysin
kilpailu) ja sen tulevaisuuden kehityksen tiedostaminen on Ei ollenkaan OO0 0O O O samaa
keskeista luotaessa ajatuksia uusista tuotteista tai palveluista samaa mielta mielta

Taysin
14. Ulkopuolinen ohjaus on keskeisté uusien tuote/ Ei ollenkaan OO0 0 O O O samaa
palveluideoiden syntymiselle ja niiden jalostumiselle samaa mielta mielta

Avoimet kysymykset

15. Kuvaile, millé tavalla uusi tuote/palveluidea syntyy ja jalostuu mielessasi.

17. Millaisessa muodossa oleva tuote/palveluidea on helpoin ymmartaa ja viestia muille?

Paljon kiitoksia vastauksistasi!
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