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Tiivistelma

Tadmai julkaisu on osa Metafora-projektia, jossa tarkastellaan metaforien kéyttod organi-
saatioiden kulttuurin tutkimisen ja arvioimisen menetelmidnd. Térke&nd ldhtokohtana
ovat organisaatioiden henkiloston kdyttamit metaforat ja metaforisen menetelmén kehit-
tdminen l6ydettyjen metaforien avulla.

Téssé julkaisussa raportoidaan vuosina 2004-2005 tehdyn pro gradu -tutkimuksen tu-
lokset. Tutkimuksessa tarkasteltiin suomalaisten konepajojen henkiloston kayttdmid
metaforia ja arvioitiin organisaation kulttuuria kdytettyjen metaforien avulla. Tutkimuk-
sen aineistona oli 11 pk-yrityksessd tehdyt 54 haastattelua, jotka keréttiin Laatuali-
projektin yhteydessd organisaatioiden kulttuurinkartoitusta varten. Koko Laatuali-
projektin tavoitteena oli tarkastella suomalaisten konepajayritysten laaduntuotantokykya
ja niiden toimintakulttuuria.

Metaforatutkimuksen jilkeen voitiin todeta, ettd metaforia kiytettiin ndissd 11 suoma-
laisessa konepajassa paljon ja niilld oli erityinen funktio henkildston puheessa ja ajatte-
lussa. Metaforien avulla kuvattiin vaikeita ja ongelmallisia tilanteita, asioita, jotka vai-
kuttivat olevan haasteellisia tehtaissa tutkimuksen teon ajankohtana. Metaforien avulla
myds havainnollistettiin tyohon liittyvid asioita ja kuvattiin ilmiditd, joiden kuvaami-
seen oli vaikea 10ytda kirjaimellista ilmaisutapaa.

Metaforat toivat esiin erityisid juuri konepajateollisuudelle ominaisia piirteitd, kuten ul-
koistamiseen ja tehokkuusajatteluun liittyvid asioita. Metaforien avulla voitiin luoda
yleiskuva konepajateollisuuden henkildston mielikuvista tyotidén ja organisaatiotaan koh-
taan. Yleisimmat metaforaluokat, joita 16ydettiin, olivat kone, organismi/luonto, pelit, sota,
perhe/koti, laitos, orkesteri ja potilas. Metaforien avulla kuvattiin myds organisaatioiden
asiakkaita ja henkildstod. Organisaatioiden vililld oli eroja metaforien kadytossa.

Metaforat néyttavit olevan yksi tehokas menetelmé arvioida organisaatioiden kulttuuria,
silld metaforat paljastavat sellaisia alitajuisia asenteita ja mielikuvia, joita kirjaimellinen
kieli ei vélttimatta tuo esille. Tehdyssé tutkimuksessa kéytettyja metodeja pyritddn tissa
Metafora-projektissa edelleen kehittimain niin, ettd niitd voitaisiin hyddyntdé tydyhtei-
sOjen tutkimus- ja kehityshankkeissa ja myos muilla aloilla kuin konepajateollisuudessa.



Alkusanat

Julkaisu on osa Tyosuojelurahaston ja VTT:n rahoittamaa Metafora-projektia. Projektin
ideana on pyrkid kehittimdin metaforista menetelméé organisaatioiden tutkimiseen ja
kehittamiseen tehdyn pilottitutkimuksen ja muiden metaforatutkimusten pohjalta. Tar-
koituksena on muun muassa pohtia sitd, voisiko metaforista kehittdd tehokkaan johta-
misvilineen.

Téssé julkaisussa kuvataan tehty pilottitutkimus, jossa paneuduttiin metaforien kdyttoon
suomalaisissa konepajoissa. Vastaavaa tutkimusta ei ole ennen tehty kyseisell alalla, ja
muutenkin nimenomaan organisaatioiden henkiloston kdyttamid metaforia on tutkittu
varsin vdhin. Kyseisen aineiston metaforien jakautumisesta ei ole olemassa teoriaa,
joten tutkimuksessa ldhdettiin selvittimadn aineistoldhtdisesti, miten metaforat jakautu-
vat ja millaisia asioita niiden avulla organisaatioissa kuvataan.

Julkaisun tavoitteena on tuoda esille metaforien kdyton mahdollisuus organisaatioiden
tutkimisessa ja kehittdmisessid. Metaforista menetelmad tullaan tdmén projektin puitteissa
kehittaméan edelleen.

Kiitén kaikkia tutkimukseen osallistuneita yrityksid ja Laatuali-projektin tutkijoita, jotka
mahdollistivat tehtyjen haastatteluiden ja muun aineiston avulla metaforien tutkimisen.
Laatuali-projektin rahoittivat Tekes, tyoministerio, TyOsuojelurahasto ja osallistujayrityk-
set. Tdmén nyt kyseessé olevan julkaisun ovat rahoittaneet Tydsuojelurahasto ja VTT.
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1. Johdanto

Metaforia on kidytetty organisaatiotutkimuksen menetelménid aikaisemmin varsin vahén.
Tamaénkaltaiseen tutkimukseen ndyttéisi silti olevan tarvetta. Metaforat on nihty yhtend
keinona tarkastella organisaatiokulttuuria, silld ne voivat tuottaa kirjaimellisia ilmaisuja
havainnollisempaa tietoa ihmisen todellisista ajattelutavoista ja mielikuvista (Koiranen &
Hyrsky, 1997). Analysoimalla organisaation henkiloston kayttdmid metaforia voidaan
organisaatiosta saada esille sellaisia ajatuksia ja asenteita, jotka eivit ehkd muutoin tulisi
ilmi. Yhteiskunnan ja organisaatioiden muuttuessa organisaatiotutkimus tarvitsee kuitenkin
uudenlaisia vélineitd ja menetelmid tai jopa kokonaan uudenlaisia ajattelutapoja (Aura-
nen, 2004b), ja metaforatutkimus on nihty yhtend mahdollisena vélineend uudistukseen.

Aikaisemmin organisaatiokonsultit ovat kdyttineet metaforia selventddkseen organisaa-
tion tilaa ja tilannetta, esimerkiksi muutoksen ja kehittdmisen yhteydessd. Talloin kui-
tenkin metaforat on usein tuotu organisaatioon valmiina, eivitkd henkildston kayttamat
metaforat ja alitajuiset mielikuvat ole tulleet esiin. Tieteen kentilld onkin kyselty sellai-
sen organisaatiotutkimuksen perdédn, jossa metaforat olisivat tutkimuksen aineistona
(Oswick & Grant, 1996). Tillaista tutkimusmenetelmdd kéytettiin nyt raportoitavassa
tutkimuksessa, jossa tarkasteltiin 11 suomalaisen konepajan kulttuuria metaforien avulla.
Organisaatioihin ei siis viety metaforia valmiina, vaan puheenvuoro annettiin organisaa-
tioissa tyoskenteleville ihmisille.

Tamén julkaisun tarkoituksena on selvittid lukijalle, miten metaforia kdytetddn organisaa-
tioissa, miten niitd kdytettiin erityisesti 11 suomalaisessa konepajassa ja milld tavoin kéy-
tetyistd metaforista voidaan tehdd johtopaatoksid organisaatiossa vallitsevasta kulttuurista.

1.1 Mita metaforat ovat ja mihin niita kaytetaan?

Ihmiset joutuvat arki- ja tydeldmasséd jatkuvasti tilanteisiin, jotka ovat uusia ja vaikeita
ja joissa sosiaalinen ympdristo ei ole kontrolloitavissa (Grant & Oswick, 1996). Nama
tilanteet voivat olla niin haastavia, ettd valmiina olevat kisitteelliset rakenteemme eivit
riitd selittiméén ja kuvailemaan ilmioitd. Metaforien avulla tuomme esille sellaisia alita-
juisia ilmi6itd ja mielikuvia, joita emme valttdmaitta osaa kuvailla kirjaimellisin termein.
Lisédksi metaforat ovat keino rakentaa, padstd osaksi ja ymmartdd ympérillimme olevaa
kulttuuria, kuten omaa organisaatiota (Morgan, 1986; Pipan, 2000). Metaforat ovat tapa
ajatella ja ndhdd maailma (Lakoff & Johnson, 1980). Metaforat ovat my0s osa jokapéi-
viistd kielenkdyttod ja kuuluvat osana tydeldmaidn. Tdmédn vuoksi on tirked ymmértéa,
miten ja milld tavoin ihmiset késittelevét ongelmia, jakavat ympérillddn olevaa kulttuu-
ria seké selittdvét ja rikastavat kdyttdmadnsa puhetta.



Lakoffin ja Johnsonin (1980) mukaan metaforilla tarkoitetaan kielikuvia, joissa toinen
asia nahddan toisen asian kautta. Metaforat voivat my0s muodostaa laajemman kulttuu-
risen ilmion. Vdittely voidaan esimerkiksi kuvata sodankdyntind, jossa véittely voite-
taan tai hdvitddn, omaa ndkemystd puolustetaan, toista puhujaa vastaan hyokdtddn seki
kaytetdin erilaisia strategioita kuulijan vakuuttamiseksi. Téllaisia termejd voidaan kayttaa
puhuttaessa esimerkiksi organisaatioiden strategiasta. Télloin emme kaytd pelkéstdan yk-
sittdistd metaforaa tietyssd argumentoinnin kontekstissa, vaan koko kédsityksemme argu-
mentoinnista on metaforinen (Lakoff & Johnson, 1980). Tdten metaforinen késite- tai
késitysjérjestelmé tarkoittaa enemmén kuin yksittdinen metafora. On eri asia sanoa kon-
tekstista irrallisena, ettd “tyontekijd on sotilas” kuin kuunnella esimerkiksi organisaation
johtajaa, joka puhuu ldhes kaikista organisaatioonsa liittyvistd asioista armeijatermiston
avulla. Metaforat ovat myos kulttuurisidonnaisia, ja yhden organisaation sisélld saattaa
olla erilaisia alakulttuureita, joissa kdytetdin erilaisia metaforia ja metaforisia kasitejér-
jestelmid (Lakoff & Johnson, 1980).

Metaforaa ja lausetta tai lauseenosaa yhdistdd tyypillisesti sana “kuin” (Lyon,
2000): "Julia on kuin aurinko” (Black, 1993). Tdmé ei ole kuitenkaan valttimitonta,
kuten esimerkissd: ”"Mies on leijona” (Morgan, 1980; 1986; Black, 1993). Max Blackin
edustaman vuorovaikutusteorian mukaan metafora on seurausta kahden tai useamman
elementin vuorovaikutuksesta (Levin, 1993). Blackin (1993) mukaan metaforinen il-
maisu tarvitsee primédrisen ja sekundaarisen subjektin toimiakseen. Primédrinen sub-
jekti on se, mité on tarkoitus kuvata, kuten mies”, ja sekundaarinen on lauseen metafo-
rinen osa, esimerkiksi ”leijona”, jonka kautta primdirinen subjekti tietyssd kontekstissa
ndhddin. Itse metaforassa Black (1993) puhuu fokuksesta (focus) sekd kehyksesté (frame),
jolloin fokus on sana, jota kdytetdin ei-kirjaimellisesti, ja kehys on metaforan ymparilld
oleva kirjaimellinen ympéristo.

Donald Davidsonin (1986) mukaan metaforan merkitys puolestaan on juuri se, mitd
siind esiintyvét sanat merkitsevit, ja metafora saa tulkinnan kontekstissa, jossa metafo-
raa kéytetdén. Metafora on Davidsonin mukaan kirjaimellinen ilmaisu, jonka tehtdvéni
on saada yleisd ndkemddn jokin asia toisena. Se, miké tekee ilmaisusta metaforan, on
Davidsonin mukaan sen kiyttd, ei sen merkitys. Jos sanomme, ettd “mies on leijona”,
riippuu kontekstista, milld tavalla lauseen tulkitsemme ja minkd painoarvon annamme
leijonan piirteille suhteessa mieheen. Riippuu kontekstista, ndemmeko miehessd leijonan
hyvit vai huonot piirteet. (Davidson, 1986.)

1.2 Metaforat arkipaivaisessa kielenkaytossa

Metaforat ovat osa ihmisen arkipdiviistd kielenkdyttod ja ajattelua, ja usein kdytimme
metaforia niin automaattisesti, tiedostamatta ja helposti, etti emme pane niiden kayttoa



merkille (Mangham, 1996). Metaforat kiteyttivit muutamaan sanaan kokonaisen tari-
nan, joka siséltidd tunteita, ajattelua ja tilanteiden tulkintaa (Auranen, 2004a). Jos esi-
merkiksi sanomme, ettd "hénen tydpaikkansa on vankila”, liitimme kyseessd olevaan
tyopaikkaan negatiivisia asioita, ja ilmaus saa meidit pitdmédén puheen kohteena olevaa
tyOpaikkaa epdmiellyttivana paikkana (Harris ym., 2005).

Metaforia kdytetddn jokapdiviisessd ajattelussa, kategorisoinnissa sekd selitettidessd ar-
kisia ilmi6itd (Lakoff & Johnson, 1980). Morganin (1986) mukaan metaforien kiytté on
jatkuvaa, ja niiden avulla voidaan kdytdnnon eldmidssd kuvata kompleksisia ilmiditd
itselle ja muille. Kéytdmme metaforia siksi, koska kykenemme siithen: kdytdmme meta-
foria, koska kirjaimellisten ilmaisujen avulla emme valttimétta voi ilmaista rikasta kisi-
tystimme vastaavuuksista, eri késitejirjestelmien vilisistd yhteyksistd ja analogioista
(Black, 1993). Blasko ja Briihl (1997) ajattelevat, ettd yksi metaforien funktioista on
auttaa ilmaisemaan sellaisia ajatuksia, joita on vaikea tai mahdoton kuvata kirjaimellis-
ten ilmausten avulla. Metaforat ovat yksi harvoista vélineistd, joilla voidaan muodostaa
tiivis kuvaus kompleksisista ilmidistd (Weick, 1989).

Metaforien kdyttd on myds kaksijakoista: ne sekd sitovat ennestddn tuttuja asioita uusiin
yhteyksiin ettd helpottavat sellaisten uusien ilmaisujen muodostamista, joilla ei ole en-
nestddn tunnettua muotoa ja merkitystd (Pondy, 1983). Tsoukas (1993) nikee metaforat
osana yleistd ajattelutapaa, turhanpdiviisind kielen tehokeinoina sekd ajattelutapojen
kaddnnyttdjind tai vdiristdjind. Hinen mukaansa metaforien tarkoituksena ei ole kuvata
ulkomaailmaa sellaisena, kuin se oikeasti on, vaan metaforat toimivat mielikuvien herit-
tdjind (Tsoukas, 1991). Metaforien avulla voidaan korostaa jotain positiivista tai nega-
tivista asiaa kuvattavasta kohteesta (vrt. organisaatio vankilana, organisaatio kotina).
Postmodernin organisaatiotutkimuksen kontekstissa metaforat voidaan néhdd myds or-
ganisaatiokulttuurin konstruoijina, merkitysten Kkiteyttdjind ja tuottajina (Auranen,
2004a). Palmerin ja Lundbergin (1995) mukaan yksi yhtendisen organisaatiokulttuurin
piirre onkin se, etti sielld esiintyvat metaforat ovat yhdenmukaisia tai metaforia esiintyy
vain véhén.

Jotta metafora voitaisiin ymmartia ja jotta se olisi toimiva, olennaista on, ettd metafori-
nen ilmaus on vain osaltaan kuvailtavan asian kaltainen — ei liikaa eikd liian vdhdn —
muutoin metaforinen ilmaisu voi jaddd ymmaértdmatta tai se ei ole tehokas (Alvesson,
1993; Morgan, 1980). Kun sanomme, ettd “organisaatiomme on kuin aivot”, emme tar-
koita hermosoluja ja suonia vaan kenties tietoa, osaamista ja osaamisen verkottumista.
Jotta voimme ymmaértdd, mitd metaforalla “aivot” haluamme organisaatiota kuvates-
samme sanoa, meilld tdytyy olla jo jonkinlainen tulkinta aivoista ja metaforien kéytosté
yleensd. Kéytdnnon kannalta olennaista on, ettd puhuja ratkaisee sanavalintansa jok-
seenkin seuraavan ajatusmallin mukaisesti: tieddn kylld, ettei X ole Y, mutta sanon sitd
kuitenkin Y:ksi, koska haluan antaa kuulijalle sen vaikutelman, etti se jotenkin muistuttaa



Y:td (Koski, 1992). "Tiedén kylld, ettei organisaationi ole yhtd kuin aivot, mutta sanon
sitd kuitenkin aivoiksi, silld haluan antaa kuulijalle sen vaikutelman, ettd organisaatios-
samme on paljon osaamista ja osaajat ovat tehokkaasti verkottuneet yhteen.”

1.3 Organisaatiometaforat

Organisaatiometaforilla tarkoitetaan metaforia, joita organisaatiotutkijat ja konsultit
kéyttdvit omassa tyOssddn koettaessaan ymmartdd organisaatioita. Organisaatiometaforia
kiytetddn yleensd tdssd yhteydessd, mutta niilld voidaan myos tarkoittaa organisaatioiden
tyontekijoiden kdyttdmid metaforia. Tyontekijoiden kdyttdmien metaforien tutkimus on
kuitenkin ollut vdhaistd, ja termind organisaatiometaforia kédytetdén yleisemmin ensiksi
mainitussa merkityksessa.

Vuonna 1986 tutkija Gareth Morgan yhdisti ensimmaiisen kerran metaforat ja organisaa-
tiot systemaattisesti toisiinsa teoksessaan Images of organization (Auranen, 2004b).
Hianen mukaansa metaforat kuuluvat jokapiivdiseen ajatteluumme organisaatioista. Vield
vuonna 1873 Oxfordin englannin kielen sanakirjassa termid “organization” (jdrjestymi-
nen) kiytettiin kuvaamaan organisoitumisen tapahtumaa 14hinnd biologisessa merkityk-
sessd. Sanan “organisaatio” kdyttd kuvaamaan sosiaalista instituutiota on kuitenkin jo
nykyisellddn yleistynyt kieleen niin, ettei sen metaforista taustaa tulla enéd ajatelleeksi.

Tutkijat ovat myos kdyttdneet erilaisia yksittdisid metaforia kuvaamaan organisaatiota.
Organisaatio voidaan nihda esimerkiksi organismina, kulttuurina, aivoina, kyberneetti-
sesti tai 10yhésti jarjestyneend, ekologisena, hajaannusta lietsovana tai poliittisena sys-
teemind, kielipelind, saavutuksena, sdddoksend, psyykkisend vankilana, vallankdyton
vilineend, katastrofina (Morgan, 1980), teatterina (Mangham & Overington, 1987) seka
tekstind (Harris, 1996). Ndiden metaforien lisdksi Morgan (1986) on my0s esitellyt kah-
deksan juurimetaforaa, jotka hén kehitteli vallitsevista organisaatioteorioista. Juurimeta-
forat ovat implisiittisid ja muodostavat perustavanlaatuisen pohjan maailman ymmarta-
miselle ja siitd puhumiselle. Ndistd muutamia kiytetddn eri muodoissa ldhes kaikilla
tieteenaloilla. Yleisesti kdytettyjd juurimetaforia ovat esimerkiksi kone, organismi ja
luonto. Manghamin (1996) mukaan jotkin juurimetaforat ovat korvaamattomia, kun taas
Oswick ja Grant (1996) kehottavat luopumaan Morganin esittdmistd metaforista ja ke-
hitteleméén uusia, vaihtoehtoisia ndkokulmia.

Kaytettdessd metaforia organisaation eri aspekteja korostetaan riippuen siitd, minki me-
taforan (tai mielikuvan) kautta organisaatio nidhdiin (Morgan, 1980). Kun organisaatio
ndhdédédn organismina, korostuvat sen synty, kehittyminen ja lajit. Kun organisaatio nidh-
dddn kulttuurina, kiinnittyy huomio organisaation eldmin symbolisiin puoliin, kuten
kieleen, rituaaleihin, tarinoihin, myytteihin tai subjektiivisiin merkityksiin, jotka ovat



olennaisia haluttaessa ymmartii, kuinka organisaation todellisuus (realities) on luotu ja
kuinka kulttuuria ylldpidetddn (Morgan, 1980). Organisaatioiden kohdalla kaikissa ta-
pauksissa ei ole kuitenkaan selvdd, onko organisaation toiminnan kannalta hyvéad vai
huonoa, jos organisaatio esimerkiksi nihddin mekaanisena koneena ja tyontekijit ko-
neen osina. Luultavasti tima vihentdd tyomotivaatiota ja tunnetta tyontekijoiden arvos-
tamisesta, mutta toisaalta toiminta voi olla tehokasta ja hyvin organisoitunutta.

Alvessonin (1993) mukaan puhuttaessa organisaatiotutkimuksessa organisaatiosta esi-
merkiksi pelind tdytyy huomioida se, millaiseksi pelit ajatellaan. Tdma on tirkedd myos
henkiloston kdyttdimien metaforien analysoinnissa. Alvesson puhuu ensimmaéisen (first-
level) ja toisen tason (second-level) metaforista. Kuvassa 1 esitetddn malli Alvessonin
(1993) toisen tason metaforasta. Harmaa alue kuvaa niitd organisaation, pelien ja jul-
muuden piirteitd, joiden ajatellaan olevan yhteistd ndille kolmelle ilmidlle. Jos pidimme
pelejd julmana ja sanomme organisaatiota peliksi, ajattelemme silloin, ettd organisaatiota
kuvaavat samat piirteet (esimerkiksi kilpailu ja voitto) kuin késityksidamme pelistd. Ei
riitd, ettd toteamme, ettd tyontekijd kuvaa organisaatiotaan metaforalla peli, vaan on
tarkasteltava sitd, mitd pelien piirteitd tilldin korostetaan.

Organisaatio
Peli

Julma”

Kuva 1. Alvessonin (1993) toisen tason metafora, jossa sana organisaatio on kuollut
metafora, sana peli ensimmdisen tason metafora ja sana julma toisen tason metafora.
Harmaa alue kuvaa ndiden kaikkien kolmen seikan yhteisid ominaisuuksia.

Varsinkin silloin, kun metaforat, esimerkiksi organisaatio ja kulttuuri, ovat hyvin l4helld
toisiaan, on Alvessonin (1993) mukaan tirkedd tarkastella, mitd ajatuksia metaforisten
ldhestymistapojen takana oikeastaan on. Usein ensimmaéisen tason metafora (esimerkik-
si organisaatio — kulttuuri) on hyvin karkea ja moniselitteinen, kun taas toisen tason
metafora (esimerkiksi organisaatio — kulttuuri — viidakko) antaa paljon selkeimmén
kuvan siitd, millaisena kohdetta pidetddn. Kun kéytosséd ollut ensimmadisen tason meta-
fora konventionaalistuu eli yleistyy kieleen ja siitd tulee kuollut metafora, voi Alvesso-
nin mukaan toisen tason metaforasta tulla ensimméiisen tason metafora, jolloin se voi
valottaa jélleen tutkittavan kohteen uusia puolia.
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Metaforia voidaan myds kayttdd organisaation kehittdmis- ja muutosprosessien apuna,
ja ndin on tehty jo suhteellisen pitkdén. Organisaation kehittdmiseen liittyvéssa kirjalli-
suudessa metaforia kdytetdin apuna diagnosoitaessa organisaation ongelmia ja tdmédn
jalkeen rakentamaan ratkaisu nédihin ongelmiin (Oswick & Grant, 1996). Organisaation
muutos- tai kehitysprosessi voidaan nihdi esimerkiksi “matkana”, jolla on tietty loppu
ja alku, tai esimerkiksi "tutkimusretkend”, jolloin ei tiedetd, mihin pdddytddn ja millaisin
keinoin (Inns, 1996).

Organisaatiota kehitettdessa konsultit usein etsivét tietoisesti metaforia joko organisaa-
tiosta tai keksivit niitd itse. Metafora on ndhty konsultoinnissa tehokkaana vélineend,
silld se auttaa organisaation jasenid ndkemain tilanteen uudella tavalla ja organisaatiossa
piirteitd, joita he eivit ole ehkd ennen organisaatiossa havainneet (Morgan, 1986). Uusi
metafora voi my0s auttaa tutkijoita ldhestymédin tutkittavaa organisaatiota uudesta né-
kokulmasta, jolloin ne piirteet, joita jokin toinen metafora ei ole ottanut huomioon, tulevat
esille (Morgan, 1980). Talloin voi my0s kdydé niin, ettd tutkija lukkiutuu katsomaan
asioita liiaksi yhden metaforan esille nostamasta nidkokulmasta, ja Morganin (1980)
mukaan hyodyllistd olisikin, ettd organisaatiota ldhestyttdisiin useamman eri metaforan
avulla.

My0s konsultit itse voivat ndhdd oman toimintansa metaforien vilitykselld. Schein
(1998) on kuvannut erilaisia konsultointimetaforia, joiden avulla toiminta voidaan ndhda.
Néitd ovat konsultin toiminta esimerkiksi 14dkirind tai asiantuntijana, jolloin konsultin
rooli toimintaa ohjaavana tekijdni vaihtelee. Esimerkiksi konsultti 14dkérind voi antaa
diagnoosin ja reseptin, jonka avulla organisaation ongelmat ratkaistaan, kun taas konsultti
asiantuntijana voi toimia auttavana asiantuntijana muutosprosessin kaikissa vaiheissa.

Organisaatiotutkimuksessa ja kidytannon toiminnassa kaytetyt metaforat voivat olla sekd
hyodyllisid ettd haitallisia. Ne ovat hyddyllisid silloin, kun ne auttavat ymmartiméén
tuntemattomia asioita ja ilmaisemaan ideoita ja ajatuksia selkedmmin. Haitallisia meta-
forat voivat olla silloin, jos todellisuutta ajatellaan vain yhden metaforan vilitykselld
eikd tulla ajatelleeksi, ettd yksi metafora tuo esille vain yhden todellisuuden piirteen
(Alajoutsjarvi ym., 2001; Erdem & Satir, 2003). Burken (1969) mukaan metaforat ovat
luonnostaan valikoivia. Kédyttdmailld useita metaforia kuvattaessa yhtd ilmioitd voidaan
saada tarkempi kuva kokonaisuudesta.

Tutkijat ovat kdyttineet pitkddn metaforia kuvaamaan organisaatioita (Brink, 1993),
mutta henkildston kdyttdmid metaforia on organisaatiotutkimuksessa kdytetty véhin,
eikd organisaatiossa kdytettyjen metaforien analysoimiseksi ole varsinaisesti kehitetty
menetelmid (Auranen, 2004a). Tutkijoiden keskuudessa kiinnostus metafora-analyysia
kohtaan organisatoristen ilmididen tutkimuksessa on kuitenkin kasvamassa (El-Sawad,
2005). Tyonteko ja organisaatioon kuuluminen ovat osa ihmisen jokapdiviistd elamaa.
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Niinpd ihmiset myds tyOympéristdssd toimiessaan kéyttdvit metaforia yrittdessdan ku-
vata ja hallita ristiriitaisuuksia ja jokapdivdisen eldmén haasteita (Pipan, 2000). Pondy
(1983) nékeekin metaforien roolin organisaatiossa niin, ettd metaforat ovat valttiméton
véline organisaation toimijoille sulautua (in-fuse) organisaationsa kokemuksiin ja merki-
tyksiin. Hanen mukaansa metaforat toimivat yhtend organisoitumisen muotona. Pipanin
mukaan (2000) organisaation henkiloston kiyttdmid metaforia tutkimalla voidaan selvittda
yksildiden asenteita, organisaation kyvykkyyttd toimia seké niitd kommunikaation vili-
neitd, jotka ovat merkittdvassi asemassa organisaation toiminnassa.

Erdemin ja Satirin (2003) mukaan metaforat ovat yksi keino tutkia nimenomaan organi-
saatiokulttuuria. Heiddn mukaansa metaforat toimivat hyvin organisaatiossa vallitsevien
negatiivisten mielikuvien paljastajana ja esille tulleet metaforat auttavat syventdméin
ymmaérrystd organisaatioiden kulttuurista. Seuraavaksi esitelldin muutamia erilaisia
tutkimuksia, joissa on kiytetty metaforia organisaatiotutkimuksen vélineend ja joihin
tehty pro gradu -tutkielma pohjautui.

1.4 Aikaisempia tutkimuksia

Pipanin (2000) mukaan metaforien avulla voidaan organisaatiotutkimuksessa saada sel-
ville keskustelun alla piilevid rakenteita, jotka eivit vélttdméttd tule ilmi kirjaimellisessa
keskustelussa. Symbolisen kielenkdyton (metaforat, myytit, rituaalit) avulla voidaan
ymmartdd organisaation subjektiivisia ilmiditd ja organisaation identiteettid. Analysoimalla
organisaatiossa kéytettdvid metaforia voidaan analysoida myds organisaation arvoja ja
metaforien kautta esille tulleita rakenteellisia ilmi6ité. (Pipan, 2000.)

Pipan (2000) tutki Italian julkisten palveluiden, sihteeritoimiston ja keskikokoisen sai-
raalan henkil6ston metaforien kdyttod. Aineistona Pipan kdytti, havainnoinnin liséksi,
70:ta puolistrukturoitua haastattelua. Haastatteluiden avulla Pipan selvitti, millaisia mie-
likuvia henkildstolld on tyotddn, organisaatiotaan ja asiakkaitaan kohtaan. Tutkimuksen
tarkoituksena oli tarkastella organisaatiokulttuuria symbolisten rakenteiden, kuten metafo-
rien, avulla. Pipanin tarkastelun kohteena olivat seuraavat kysymykset: kuinka henkil6t
luovat omaa ympdérilld olevaa todellisuuttaan myyttien, metaforien ja rituaalien avulla ja
kuinka ihmiset tulkitsevat ja selittdvit ympirilldin olevia haasteita ja ongelmia. Yhtend
hypoteesina oli, ettd palvelun laatu kyseisissd organisaatioissa olisi yhteydessa tyonteki-
joiden kykyyn muuttaa tyonkuvaansa byrokraattisesta organisaatiosta palvelun tarjoajiin.
Kaksi merkittdvdd metaforaa, jotka kuvasivat suhdetta asiakkaaseen, olivat vihollinen”
(foe) ja “’ystava” (friend). Tama erottelu vaikutti palvelun laatuun ja siithen, mitd asiak-
kaista ajateltiin. (Pipan, 2000.)
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Palmer ja Lundberg (1995) tutkivat kyselyn avulla, millaisten metaforien avulla palve-
lualojen henkildstd kuvasi organisaatiotaan. Tutkijat saivat selville 18 luokkaa, joista he
mainitsevat seuraavat: johtamistaidot, organisaation rakenne, eldménkaari, organisaati-
on toiminta, organisaation suhde ulkomaailmaan, valta ja suhde alaisiin. Negatiivisia
metaforia oli ldhes puolet enemmin kuin positiivisia metaforia. Palmerin ja Lundbergin
mukaan metaforien laatu ja méérd organisaatioissa kertovat organisaatiokulttuurin vah-
vuudesta sekd johdon olettamuksista sopivia johtamistapoja kohtaan. Mitd vihemmén
metaforia on, sitd vahvempi kulttuuri organisaatiossa vallitsee. Riippuen siitd, mihin
metaforat liittyvdt, ne heijastelevat todennédkoisesti organisaation jdsenten uskomuksia
ratkaisevia huolenaiheita, oikeudenmukaisuutta, vaikuttamisen mahdollisuuksia, amma-
tillista kehittymistd sekd ammatillista turvallisuutta kohtaan. Palmerin ja Lundbergin
(1995) mukaan johdon tulisi ottaa vakavasti organisaatiossa kaytettdvit metaforat, silld
ne voivat heijastella tyontekijoiden l&htoaikeita, organisaation epdkohtia, tehokkuutta,
johtamistyylid, kontrollia ja organisoinnin onnistumista. Ndin on myos Brinkin (1993)
mukaan. Hénen mielestdéin johtajien pitéisi kuunnella tyontekijoitd ja asiakkaita, silld
metaforat saattavat paljastaa sellaisia kipeitd totuuksia, joita ei muuten koskaan sanot-
taisi suoraan johtohenkildstolle.

Erdemin ja Satirin (2003) mukaan metaforilla on merkitysti tutkittaessa organisaatioi-
den negatiivisia piirteitd. He tutkivat kolmen valmistavan teollisuuden organisaation
metaforien kédyttod kyselyn avulla. Heidén tuloksensa oli, ettd vanhoissa, kulttuuriltaan
yhtendisissd organisaatioissa tyontekijoiden mielipiteet organisaatiotaan kohtaan olivat
yhtendisid, toisin kuin nuorissa organisaatioissa, joissa organisaatiokulttuuri oli heikko.
Erdem ja Satir esittdvatkin, ettd yhteinen historia vahvistaa tyontekijoiden mielipiteitd
organisaatiostaan. Nuorissa organisaatioissa metaforat poikkesivat enemmain toisistaan
ja olivat negatiivissidvytteisempid. Erdem ja Satir (2003) havaitsivat myo0s, ettd teolli-
suuden tyontekijdt pohtivat enemmén organisaationsa rakennetta ja organisaatiokulttuu-
ria, toisin kuin esimerkiksi palvelualan organisaatioissa, joissa keskityttiin enemmén
henkiloston vélisten suhteiden pohdintaan.

Koiranen ja Hyrsky (1997) tutkivat omassa tutkimuksessaan kyselyn avulla, millaisten
metaforien vilitykselld suomalaiset, ruotsalaiset ja norjalaiset nakevét yrittdjat ja yritta-
jyyden. He 16ysivét tutkimuksessaan seuraavia metaforaluokkia: koneisto, luonto, urheilu
ja pelit, sota ja seikkailu, luovuus sekd adjektiivit, joiden avulla kuvattiin yrittdjaa tai yrit-
tajyyttd. Samankaltaisia metaforia 16ysivit myos Kendall ja Kendall (1993). He tutkivat
metaforien kdyttod luonnollisen kielenkéyton tilanteessa haastattelemalla kolmen vuoden
aikana 16 pohjoisamerikkalaisen ja eurooppalaisen organisaation tyontekijditd. Kendall ja
Kendall tarkastelivat organisaation kehittymistéd 16ytdmiensd metaforaluokkien vélitykselld,
joita olivat peli, kone, matka, viidakko, perhe, eldintarha, yhteiskunta (society), sota sekd
organismi. Ndiden metaforien avulla tutkijat tarkastelivat, millaiseksi kehitys ndhddén,
padmadrdsuuntautuneeksi vai kaoottiseksi, sekd millainen rooli johdolla ndytti olevan
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kunkin eri metaforan vilitykselld katsottuna. Kendallin ja Kendallin (1993) mielestd me-
taforat toimivat hyvéni tyokaluna aloittaa ja saada aikaan tehokas muutosprosessi organi-
saatioissa. Samanlaisia metaforaluokkia 10ysivit myos Easton ja Araujo (1993) tutkies-
saan verkostoja (network) ja niistd kdytettyjd metaforia (Koiranen & Hyrsky, 1997).

1.5 Miten metaforia lahdettiin tutkimaan?

Aikaisemmin ei ole tehty vastaavaa tutkimusta siitd, miten paljon ja milld tavoin kone-
pajateollisuuden henkildstd kayttdd metaforia. Téstd syystd metaforia 1dhdettiin kartoit-
tamaan perusteellisesti. Jotta voitaisiin sanoa, ettd metaforat kertovat jotain tyontekijoi-
den asenteista ja mielikuvista organisaatioitaan kohtaan, oli aluksi ldhdettdavé selvitta-
miin, kiytetddnko metaforia alun perin ollenkaan. Tutkittaessa 11 suomalaisen konepa-
jan metaforia ryhdyttiin selvittimain seuraavia kysymyksié:

1) Kuinka paljon metaforia haastatteluissa kéytettiin?

2) Mitkéd tilanteet suomalaisissa konepajoissa olivat sellaisia, joita kuvattiin
metaforien avulla?

3) Mitd aineistosta 10ydetyt metaforat kertoivat organisaatioiden vélisisti eroista?

4) Millaisia mielikuvia henkiloston kdyttdmien metaforien taustalla oli, ja millaisen
kuvan nima4 esille tulleet mielikuvat antavat suomalaisista konepajoista?

Tutkimuksen tavoitteena oli kyetd muodostamaan 16ydetyistd metaforista aineistoléh-
toinen luokittelu sekd 10ytdd mahdollisia organisaatioiden vélisid eroja. Tamén lisdksi
tavoitteena oli metaforien vilitykselld kyetd muodostamaan kuva suomalaisesta kone-
pajatoiminnasta toimialana. Tutkimuksen oletuksina olivat seuraavat:

1) Metaforat kuuluvat erottamattomana osana ihmisen arkipéivdiseen kielen-
kayttoon, ja vaikka metaforia ei aineiston keruuvaiheessa ollut kysytty haasta-
teltavilta, niitd tulisi esiin spontaanisti.

2) Tilanne suomalaisissa konepajoissa oli haastattelujen suorittamisen aikana
haasteellinen “Kiina-ilmién”,' globalisoitumisen ja nykyisen tehokkuusajatte-
lun vuoksi. Téstd syystd oletettiin, ettd jotkin tdllaiset ilmidt suomalaisissa
konepajoissa olisivat tutkimuksen teon hetkelld sellaisia, ettd ne mietityttivat
henkilostod ja ettd niitd tistd syystd pyrittiisiin ilmaisemaan metaforisten il-
mausten avulla.

' Alun perin “Kiina-ilmié tarkoittaa toisaalta valmistuksen siirtimistd Kiinaan halvempien tyévoimakus-
tannusten takia, toisaalta Kiinan taloudellista nousua ja viennin ja kysynnén kasvua tietyilld aloilla mutta
my®os, erityisesti metalliteollisuuteen liittyen, terdksen hinnannousua” (Oedewald ym., 2005, 5).
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3) Metaforien analyysin avulla voitaisiin havaita ja kuvailla eroja organisaatioiden
vililla.

Palmerin ja Lundbergin (1995) mukaan metaforien mééréllinen vihyys ja laatu kertovat
organisaatiokulttuurin vahvuudesta, mutta he eivit ottaneet tutkimuksessaan huomioon
organisaation idn ja koon vaikutusta metaforien esiintymiseen. Tédssd tutkimuksessa ole-
tettiin, ettd ndilld molemmilla tekijoilld on erotteleva vaikutus organisaatioiden vilillé ja

4) ettd tyontekijoiden kdyttdmien metaforien vilitykselld saataisiin yleisempi
kuva siitd, millaisena toimialana konepajatoiminta Suomessa nédhdéan.

Kuten Kendallin ja Kendallin (1993) tutkimuksessa, tdssdkin tutkimuksessa tarkoituk-
sena oli tarkastella metaforia, jotka olisivat yhteisid joko yhden organisaation sisdlld tai
konepajateollisuudessa yleisemmin. Huomiota ei kiinnitetty siihen, millaisia yhden
henkilon kdyttdmid metaforia nousi esille. Téssd kohtaa Alvessonin (1993) teoria toisen
tason metaforasta nousi keskeiseen rooliin, silld sitd soveltamalla voitiin abstrahoida
yhden haastateltavan metaforien taustalla olevia yleisempid mielikuvia organisaatiosta
ja tdten muodostaa yleisempi kuva suomalaisesta konepajatoiminnasta.
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2. Aineisto ja menetelmat

Tutkimus toteutettiin osana VTT:n Laatuali-projektia, jossa tarkasteltiin suomalaisten
konepajayritysten laaduntuotantokykyé ja niiden toimintakulttuuria. Laatuali-projektissa
ja sen organisaatiokulttuurin arviointiosioissa (Oedewald ym., 2005) sovellettiin
CAOC-metodologiaa (Contextual assessment of Organisational culture) (Oedewald &
Reiman, 2003; Reiman & Oedewald, 2002). Aineistona koko projektissa oli 54 haastatte-
lua 11 suomalaisessa konepajassa, Culture-kysely ja sen tulokset sekéd organisaatioiden
tunnuslukuja ja laatuvirhedataa. Pro gradu -tyond tehty metaforatutkimus keskittyi 54
haastatteluun, jotka tehtiin kevdén 2004 aikana suomalaisissa konepajoissa. Haastattelu-
jen teemat olivat oma tyd, organisaation perustehtdvd, tdiden organisointi ja kulttuuri.
Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin.

Aineiston keruun aikana ei tutkimuksen tavoitteina vield tissd vaiheessa ollut metafora-
analyysin tekeminen, joten aiheen valinta ei paédssyt vaikuttamaan metaforien kiyttoon ai-
neiston keruun aikana. Koska vastaavaa tutkimusta ei ole aikaisemmin tehty, aineisto analy-
soitiin aineistoldhtdisesti. Aineiston keruu ja rakenne, haastateltavien rooli organisaatioissa,
haastattelujen pituudet ja analyysin vaiheet kuvataan yksityiskohtaisesti liitteessa 1.
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3. Tulokset

Tutkimuksen kannalta olennaisia metaforia 16ytyi 343 kappaletta. Pk-konepajojen haas-
tateltavia ei missddn vaiheessa pyydetty kayttiméaan metaforia, mutta analyysin jilkeen
voitiin havaita, ettd niitd tuli esiin runsaasti, kun verrattiin metaforien maéraa (343 kpl)
suhteessa Mion ym. (2005) tutkimukseen. Mio ym. tarkastelivat tutkimuksessaan ka-
rismaattisten ja ei-karismaattisten Amerikan presidenttien kédyttdmid metaforia heidén
virkaanastujaispuheissaan. Mion ym. tutkimuksen tuloksena oli, ettd karismaattiset pre-
sidentit kdyttdvit enemmén metaforia kuin ei-karismaattiset presidentit. Karismaattisten
presidenttien puheesta keskimddrin 0,59 prosenttia oli metaforista, kun taas ei-
karismaattisten presidenttien puheesta 0,30 prosenttia oli metaforista (ero oli tilastolli-
sesti merkitsevd). Taulukossa 1 esitetddn haastattelujen méérit konepajoissa ennen lo-
pullista analyysia ja sen jidlkeen, haastattelujen pituudet sanoina, 16ydettyjen metaforien
miirit ja metaforien suhteellinen osuus organisaatioittain.

Taulukko 1. Haastattelujen mddrdt ennen lopullista analyysia ja sen jdlkeen, haastatte-
lujen pituudet sanoina, loydettyjen metaforien mddrdt ja metaforien suhteellinen osuus
organisaatioittain. Organisaatiot on merkitty kirjaimin A-K.

. Lopullisessa . Lopullisessa Metaforien
Tehtyjen . . Haastattelujen - . .
Organisaatio haastattelujen analyysissd 01'€V1€1’1 pituus analyy51s:sa ole“\'/'uin suhteellinen
miara (kpl) haa"s't.a't'telujen (sanojen ka.) metaforien mééra osuus
maard (kpl) (kpD) haastatteluissa
A 6 6 4238 25 0,0059
B 4 4 5512 16 0,0029
C 5 5 5750 29 0,005
D 5 5 4 896 42 0,0086
E 5 5 5554 32 0,0058
F 8 8 6101 89 0,015
G 5 5 5840 54 0,0092
H 5 5 4 856 15 0,0031
I 4 3 5374 5 0,00094
J 4 3 6 464 24 0,0037
K 3 3 7 632 12 0,0016
Yhteensé 54 52 62 217 343 0,06174
Keskiarvo 4,90 4,73 5656 31,20 0,00561

Metaforien esiintymisestd voidaan havaita, ettd Mion ym. (2005) tutkimukseen verrat-
tuna suomalaisissa konepajoissa kiytettyjen metaforien mééra oli 1dhempéani karismaat-
tisten presidenttien kuin ei-karismaattisten presidenttien kdyttdmien metaforien maaraa.
Organisaatiossa F jopa 1,5 prosenttia haastateltavien puheesta oli metaforista. Presiden-
teistd ainoastaan Richard M. Nixon kéytti enemmin (1,9 %) metaforia puheensa aikana
kuin haastateltavat organisaatiossa F (vrt. Mio ym., 2005).
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Metaforien esiintymisen lisdksi tarkasteltiin sitd, miten eri organisaatiotasoilla tydsken-
televét henkilot kéyttivit metaforia. Johtohenkilostd kaytti metaforia keskiméérin 8,7
kertaa haastattelun aikana, toimihenkil6t 7,1 kertaa ja tyontekijit 5,1 kertaa. Yrityksen
johto ja toimihenkil6t kdyttivét siis metaforia keskimddrin enemmaén, vaikkakaan sité,
miten ndmi metaforat erosivat tyontekijoiden kayttimistd metaforista, ei tdssd tutki-
muksessa ollut mahdollista tarkastella. Aikaisempaan tutkimukseen verrattuna Palmer ja
Lundberg (1995) saivat esimerkiksi omassa tutkimuksessaan tuloksen, ettd johtohenki-
16st6 kayttdd enemmain negatiivisia metaforia kuin tyontekijét.

3.1 Millaisiin tilanteisiin suomalaisissa konepajoissa esiin
tulleet metaforat liittyivat?

Loydetyt metaforat muodostivat kaksi padluokkaa: organisaation sisdisid suhteita kuvaavat ja
organisaation suhdetta ulkomaailmaan kuvaavat metaforat. Kaiken kaikkiaan luokkia syntyi
18, ja ne esitelléddn kuvassa 2. Jokaisen luokan yhteydessi ilmoitetaan luokan muodostaneiden
metaforien lukuméara. Katkoviivoilla olevat nuolet osoittavat niité luokkia, joiden vélilld oli
néhtdvissd yhteyksid. Esimerkiksi johtajat ja johtamistyylit vaikuttivat tydmotivaatioon. Esille
tulleita teemoja kuvattiin myds muuten kuin metaforien avulla, mutta teemoista juuri ndméa
osoittautuvat sellaisiksi, joiden kuvaamiseen kéytettiin myds metaforia.

Organisaatiometaforat

17 Organisaation sisaisia suhteita Organisaation suhdetta ulkomaailmaan

kuvaavat metaforat 256 kuvaavat metaforat 71
.
Ulkoiset muutos- ja
kehitysvaatimukset

Asiakkaan kuvaus

Millaista toiminta on -
- - - - |tulisiolla

Ikoistaminen jatuotannon
siirtyminen ulkomaille

Organisaatioryhmien viliset
raja-aidat

Kiirelresurssipula

) ()

Kuva 2. Aineistoldhtoinen luokittelu, joka muodostui l6ydetyisti metaforista. Katkovii-

24 33

voilla esitetyt nuolet kertovat luokkien vilisistd suhteista. Esimerkiksi johtaminen vai-
kutti tyomotivaatioon. Jokaisen luokan yhteydessd on ilmoitettu lukuna, montako meta-
foraa kyseiseen luokkaan kuului.
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Organisaation sisdisid suhteita kuvaamaan kéytettiin 256:ta metaforaa ja organisaation
suhdetta ulkomaailmaan kuvaamaan 71:td metaforaa. Organisaation sisdisid suhteita
kuvattaessa hankalasti kuvattavia ilmiotd olivat muun muassa tydmotivaatio, kiire ja
resurssipula sekd organisaatiokulttuuri. Organisaation suhdetta ulkomaailmaan kuvaavat
metaforat liittyivdt ulkomaailmasta tulevien haasteiden ja kehityspaineiden sekid asia-
kassuhteiden kuvaamiseen.

Metaforien jakautumisesta on huomattavissa, ettd vaikka ulkoapdin tulevat muutospai-
neet ja haasteet nousivat esille metaforien kautta (71 kpl), vield lihes nelinkertainen
miird metaforia (256 kpl) liittyi organisaation sisdistd rakennetta kuvaaviin ilmidihin.
Joissakin organisaatioissa toiminta nihtiin sekavana ja huonosti organisoituna ja siti
havainnollistettiin esimerkiksi seuraavanlaisten metaforisten ilmausten avulla:

”Me mennéén tadlld ku muurahaiset edestakasin ku pddttomdt kanat... se on
semmonen jatkuva oravanpyord, ettd tuntuu, ettd mitd enempi juokset, sen
enempi saa juosta.”

Suurin luokista oli “’tarinan kerronta”, johon kuuluvien metaforien avulla kerrottiin or-
ganisaation historiasta, kriittisistd tapahtumista sekd omalaatuisista persoonista. Tama
tukee Madsenin (1988, 10) kuvailemaa ilmiotd, jossa metaforat voivat nousta esiin
konkreettisista tilanteista ja osallistujien kertomista tarinoista: ”4 metaphor often emerges
out of the richness of a concrete situation or the alternation between being involved in a
concrete situation and reflecting on the situation.” Schon (1979) jopa suosittelee, etti
haluttaessa saada esille rikkaita metaforia voidaan kiyttda tekniikkaa, jossa haastatelta-
vilta kysytdén erilaisiin tilanteisiin liittyneitd asioita. Tdssé tutkimuksessa haastateltavilta
kysyttiin organisaation historian kriittisistd tapahtumista, minka yhteydessd osa luokan ’ta-
rinan kerronta” metaforista tuli esiin.

Metaforia kiytettiin téssd aineistossa kuvaamaan vaikeasti hallittavia tai ongelmallisia
tilanteita, mutta niitd kdytettiin my0s rikastamaan puhetta ja havainnollistamaan jotakin
asiaa haastattelijoille. Taulukkoon 2 on koottu jokainen aineistoldhtdisesti muodostettu
luokka, luokan maiidritelméd sekd kysymykset, joiden kohdalla metaforat ovat tulleet
esiin, jos sellainen oli méériteltdvissd. Lisdksi annetaan esimerkkejd jokaisesta luokasta.
Esitettyjen luokkien jdrjestys taulukossa on sattumanvarainen. Liitteessd 3 on enemmaén
esimerkkejd kustakin luokasta.

Metaforat tulivat pdédosin esille keskusteltaessa erilaisista teemoista, eivit niinkddn suo-
ranaisina vastauksina johonkin tiettyyn kysymykseen. Aineistoldhtdisesti muodostuneista
luokista viisi muodostui haastattelukysymysten mukaisesti. Naitd olivat “oma rooli”,
“motivaatio”, “ammattitaito”, “millaista toiminnan tulisi olla” ja “tarinan kerronta”.
Muodostuneista 18 luokasta kaksi oli samoja kuin Palmerin ja Lundbergin (1995)
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tutkimuksessa. Néité olivat ”johtaminen” ja organisaation toiminnan kuvaaminen (“’mil-

laista toiminta on”). Toiseksi yldluokaksi muodostui “organisaation suhdetta ulkomaa-

ilmaan kuvaavat metaforat”, joka oli myds yksi Palmerin ja Lundbergin (1995) metafora-

luokista.

Taulukko 2. Aineistoldhtoisesti muodostuneet luokat, luokkien mddritelmdt ja kysymykset,

joiden kohdalla metaforat ovat tulleet ilmi, sekd esimerkkejd kustakin muodostuneesta

luokasta. Taulukossa olevat numerot kertovat metaforien lukumdcdrdin kussakin luokassa.

Ensin on taulukoitu organisaation sisdistd toimintaa ja timdn jdilkeen organisaation

suhdetta ulkomaailmaan kuvaavat luokat. Viimeisend on luokka muut.

Metaforaluokka
ja metaforien
lukumairi

Luokan miéiritelmi ja metaforien esiintymi-
nen haastatteluissa

Esimerkkeji

Organisaation sisiisid suhteita kuvaavat metaforat

Oma rooli, 17

Luokkaan kuuluivat metaforat, joiden avulla
henkil6t kuvailivat tyotehtdvadnsi tai toimintaa,
jota olivat organisaatiossa tehneet. Metaforat
tulivat esille kysymysten 1-3 kohdalla.

”méa oon tavallaan sitte niinku taval-
laan vahdn semmonen villi kortti”

Motivaatio, 12

Luokan muodostivat metaforat, joiden avulla
kuvattiin tyomotivaatioon vaikuttavia tekijoita.
Metaforat tulivat esille kysymyksen 4 kohdalla.

”eihdn téssd hirveesti tydmotivaatiota
oo ku aattelee, ettd suurinpiirtein koko
ajan liipasimella tossa itekki”

Ammattitaito, 9

Luokka muodostui metaforista, joiden avulla
kuvattiin ammattitaitoa ja oppimisen kontekstia.
Metaforat tulivat esille kysymyksen 5 kohdalla.

“ei tdd oo niinku puuverstain tehdas,
ettd joku veistdd paremmin ku toinen”

Organisaation tila,
8

Luokan muodostivat metaforat, joiden avulla
kuvattiin organisaation tilaa abstraktisti. Naitd
metaforia tuli esiin haastattelun useassa eri vai-
heessa.

”No se télld hetkelld se on vdha sellas-
ta hiljaiskdyntid, ettd kun on lomautet-
tuna porukka, niin tdlld siind mielessd
on hiljasempaa”

Millaista toiminta
on, 27

Luokan muodostivat metaforat, jotka esiintyivit
kontekstissa, jossa kuvattiin organisaation toi-
mintaa ja toimintaa organisaatiossa. Metaforia
tuli esiin haastattelun kaikissa vaiheissa.

”Se on viestijuoksua ku tdssd men-
néin, et seuraavalle kaverille annetaan
valmis kapula, eikd vaan puolikasta,
koska puolikas palautuu takasi”

Toéiden organisointi,
12

Tédmén luokan metaforien avulla kuvattiin toi-
minnan organisoinnin onnistumista ja organisaa-
tion henkildston roolia toiden organisoinnin eri
vaiheissa. Tamén luokan metaforat tulivat esiin
keskusteltaessa teemasta “organisaatio / tydn
organisointi”.

“kokkisota se on tuolla niinku [tuotan-
nossa],” tuolla puolen on hirvee”

”jokainen oman sektorinsa koittaa
pelata mahdollisimman hyvin”

? Hakasulkeissa olevat tekstit ovat kirjoittajan lisiamia. Ne on tarkoitettu selkeyttimézn lukijalle kontekstia,
jossa metafora on esiintynyt.
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Johtaminen, 18

Tdmin luokan muodostivat metaforat, joiden
avulla  kuvattiin  johtohenkilostéd,  johto-
henkil6ston roolia ja tekoja sekd johtamistyylid.
Naiitd metaforia tuli esiin haastattelun kaikissa
vaiheissa.

“[uusi  tehdaspaéllikko] laskeutuu

kuolevaisten sekaan”

”Se oli motivaationollaattori [entinen
toimitusjohtaja]. Sehén soi ihmisten
motivaatioo.”

Kiire ja resurssipula,
24

Tdmidn luokan muodostivat metaforat, jotka
esiintyivit kontekstissa, jossa kerrottiin tdiden
liiallisesta kiireellisyydestd, resurssipulasta ja
sadstotoimenpiteistd. Nditd metaforia tuli esiin
haastattelun kaikissa vaiheissa.

”ihminenhén tekee vaan madrdsi, ettid
tota jos sitd ruvetaan kauheesti lap-
pamaan mustikkaa kannuun, niin
ylihdn se tulee”

Millaista toiminnan
tulisi olla, 11

Niiden metaforien avulla organisaation toimin-
nassa nidhty epdkohta tai mielikuva parannuskei-
nosta tuotiin ilmi. N&itd metaforia tuli esiin haas-
tattelun kaikissa vaiheissa, mutta pédasiallisesti
kysymyksen 21 kohdalla.

“konekantaa [pitdisi] uusia. Ettei tda
rupee, ku tda rupee kohta oleen teknii-
kanmuseo. Laittaa lipunmyynti tohon
ovelle”

Kulttuuri, 35

Niiden metaforien avulla kuvattiin organisaation
kulttuuria ja ilmapiirid. Nama metaforat tulivat
esille keskusteltaessa teemasta “kulttuuri”.

”Pitéds olla niin sotilaallisesti”

”[kulttuuri on] no vdhd semmonen

kylma”

Organisaatio-
ryhmien viliset
raja-aidat, 33

Tdmin luokan muodostivat metaforat, joiden
avulla kuvattiin oman tai toisten tiimien seki
yleisemmin tyontekijoiden roolia ja eroja organi-
saatiossa. Niitd metaforia tuli esiin haastattelun
kaikissa vaiheissa.

”se on vidhd semmonen lajikulttuuri
sielld puolen hallia”

”silld lailla suurin piirtein eroo, ettd e
leikkii kuninkaita ja me ollaan sielld
alhaalla vaan”

Tarinan kerronta,
49

Luokka muodostui metaforista, joiden avulla
kerrottiin menneistéd tapahtumista, persoonallisis-
ta henkidisti tai organisaation historian kriittises-
td tapahtumasta. Metaforat tulivat esiin kysymys-
ten 19 ja 20 kohdalla.

”no ei siind paljo tanhuttu [kun lomau-
tettiin], kyl se aika tiukka on tommonen”

Organisaation suhdetta ulkomaailmaan kuvaavat metaforat

Ulkoiset muutos-

Luokan muodostaneiden metaforien avulla ku-

”se hinta pitdd olla kohallaan, vaikka

ja kehityshaasteet, |vattiin niitd haasteita ja kehitysvaatimuksia, | ois kuinka partnersuhde”
16 joihin organisaation tulisi vastata tulevaisuudessa | ,, et . .
N o . . | ”Suomessa ei télld alueella voi mennd
pysyédkseen Kkilpailussa mukana. Metaforia tuli e »
. o . henkseleitddn paukutellessaan
esiin haastattelun kaikissa vaiheissa.
Ulkoistaminen Luokan muodostivat metaforat, joiden avulla|”’[0osa tuotannosta ulkoistetaan], mika

ja tuotannon
siirtyminen ulko-
maille, 8

kuvattiin sitd, mitd ulkoistetaan, milld tyylilld ja
miten tdmé vaikutti toimintaan. Metaforia tuli
esiin eniten keskusteltacssa teemasta “’perusteh-
tava”.

on meikéldisen mukaan niin on alotet-
tu vahd niinku vddrdstd pddstd”

Ennustettavuus, 7

Luokan muodostivat metaforat, joiden avulla
kuvattiin asiakkailta tulevien tilausten huonoa
ennustettavuutta. Metaforia tuli esiin keskustel-
taessa teemasta “perustehtdva”.

”se on vdhd niinku kaljan myynti, ettd
se pompsahtaa kummasti aina kesdlld”

Asiakkaan/yhteis-
tydkumppanin
kuvaus, 8

Niiden metaforien avulla kuvailtiin suoraan,
millainen asiakas tai alihankkija on suhteessa
joihinkin tiettyihin toimintatapoihin. N&itd meta-
foria tuli esiin haastattelun kaikissa vaiheissa.

”[yksi meidén asiakkaista] on varmaan
ihan hyvd esimerkki siitd [kovasta
kasvusta]. Muutamassa hetkessa kasvo
niinku pullataikina”
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Yhteistoiminnan
kuvaus, 33

Luokan muodostivat metaforat, joiden avulla
kuvattiin toimintaa suhteessa asiakkaaseen tai
alihankkijaan. Ndiden metaforien avulla kuvattiin
esimerkiksi sitd, saatiinko riittdvésti tictoa omaa
toimintaa tukemaan ja maérdsikod asiakas perus-
tehtdvan. Naitd metaforia tuli esiin haastattelun
kaikissa vaiheissa.

”Ei ne suoraan kerro, etté kylla se tieto
tdytyy niinku onkia”

“tietysti tissd ku joku mahti tulee, joka
ajaa kaiken muun edelle”

"mutta kylld se asiakas on kuitenki
kuningas, ettd se yleensd sen saa, mitd
se haluaa”

Muut, 16

Luokan muodostivat ne metaforat, jotka eivit
olleet luokiteltavissa mihinkddn edelld esiteltyi-
hin luokkiin.

”semmoset [tyOntekijét], jotka nyt
toivos, ettd voiski mennd, mennd tota
kokeileen vihd siipiddn muualle, niin

tota harvoinhan ne ldhtee”

Kun tarkasteltiin muodostunutta luokittelua suhteessa Erdemin ja Satirin (2003) tulok-
siin, voitiin havaita, ettd myos ndissa teollisuuden organisaatioissa metaforat liittyivat
enemman organisaation rakenteen ja organisaation kulttuurin kuvailuun kuin henkil6s-
ton vélisten suhteiden pohtimiseen. Niitdkin asioita pohdittiin, esimerkiksi “organisaa-
tioryhmien viéliset raja-aidat” -teeman yhteydessé, mutta kokonaisuutena vahemman.

Metaforia tuli esiin eniten keskusteltaessa kulttuuriosiosta (112 kappaletta) ja vihiten
puhuttaessa perustehtdviosiosta (69 kappaletta). Perustehtiva oli osioista ainoa, johon
liittyvien metaforien avulla ei suoraan kuvattu perustehtdvia, vaikka metaforia tulikin
paljon esiin liittyen perustehtdvin toteuttamiseen. Tdmd saattoi johtua siitd, ettd kysy-
mys "Mik4 on organisaation x perustehtdva?” oli hyvin rajattu ja selked. Taulukkoon 3
on koottu metaforien jakautuminen neljin eri haastatteluteeman perusteella.

Taulukko 3. Metaforien lukumddrdt keskusteltaessa eri haastatteluteemoista. Haastattelun
teemat olivat oma tyo, perustehtdvd, organisaatio / tyon organisointi ja kulttuuri.

Haastatteluteema Metaforien lukuméira
Oma tyo 82
Perustehtava 69
Ty6n organisointi 80
Kulttuuri 112

3.2 Erot organisaatioiden valilla, organisaatioiden ian ja koon
vaikutus metaforiin

Organisaatioiden vililld oli eroja siind, mihin teemaan liittyvid metaforia tuli esiin. Ta-

méi tukee pilottitutkimuksen alussa asetettua oletusta, ettd organisaatioiden vélilld olisi
eroja metaforien kiytdssd. Myos organisaation koko vaikutti sithen, mihin teemaan me-
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taforat eniten liittyivdt. Tdmé puolestaan tukee oletusta, jonka mukaan organisaation
koolla olisi vaikutusta organisaatioissa kéytettyihin metaforiin. Organisaatioiden iin
vaikutusta metaforien esiintymiseen oli hankala arvioida, silld muutaman organisaation
historia oli pitkd, mutta ne oli dskettdin liitetty osaksi suurempaa konsernia, jolloin ne
olivat olleet olemassa nykymuotoisena vasta muutamia vuosia. Tdmédn vuoksi organi-
saatioiden jaottelua iin mukaan ei kyetty tekeméén, silld siitd ei muodostunut jarkevaa
ryhmittelyé. Taulukossa 4 esitetddn metaforien jakautuminen organisaatioittain.

Taulukko 4. Metaforien jakautuminen organisaatioittain. Organisaatiot on koodattu

kirjaimin A-K.

Metaforien
Metaforaluokat lukumaarit A B C D E F G H I J K
jokaisessa
luokassa

Oma rooli 17 1 1 2 2 7 3 1
Motivaatio 12 2 4 1 3 1 1
Ammattitaito 9 1 1 3 2 1 1
Organisaation tila 8 1 1 5 1
Millaista toiminta on 27 2 2 1 12 2 2 5 1
Toiden organisointi 12 5 1 2 1 2 1
Johtaminen 18 1 3 2 3 2 4 1 2
Kiire ja resurssipula 24 51 3 6 3 5 1
Millaista toiminnan pitdisi olla 11 2 1 1 1 2 1 1 1 1
Kulttuuri 35 3 2 5 9 6 2 2 3
Organisaatioryhmien véliset raja-aidat 34 3 1 17 8 1 1
Tarinan kerronta 49 6 4 10 3 6 10 3 3
Ulkoiset muutos- ja kehityshaasteet 16 31 3 2 2 2 1 2
Ennustettavuus 1 2 1 2
Ulkoistaminen, tuotannon siirtyminen ulkomaille 3 4 1
Asiakkaan/yhteistyokumppanin kuvaus 2 1 2 1 2
Yhteistoiminnan kuvaus 33 32 1 5 5 4 6 2 4 1
Muut sanonnat 16 I 1.6 5 1 1 1
Yhteensd 343 25 16 29 42 32 89 54 15 5 24 12

Aineistosta ei ollut 10ydettidvissd yhtidkédén teemaa, johon liittyen kaikista organisaatiois-
ta olisi tullut metaforia esiin, eikd yhtddn teemaa, joka olisi tullut esille vain yhdessi
organisaatiossa. Metaforien avulla kuvattiin eniten sitd, millaista toiminta on, kulttuuria,
organisaatioryhmien vilisid raja-aitoja ja erilaisia historiallisia tapahtumia organisaati-
ossa (“tarinan kerronta”). Kaikista tasaisimmin metaforat jakautuivat luokassa “yhteis-
toiminnan kuvaus”. Tdmén teeman avulla kuvattiin suhdetta asiakkaaseen tai yhteistyo-
kumppaniin, ja tdma teema oli kaikissa organisaatioissa keskeinen.
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Kyseiset 11 organisaatiota jaettiin myos kooltaan kolmeen ryhméén, jotta voitiin tarkas-
tella, eroaisivatko metaforien avulla kuvatut asiat erikokoisten organisaatioiden valilla.
Ryhmién 1 kuuluivat organisaatiot A, I ja J. Nédiden organisaatioiden henkiloston koko
oli alle 30 henked. Ryhméén 2 kuuluivat organisaatiot B, D, G ja K. Nédiden organisaa-
tioiden henkiloston koko oli 30-80 henkil6d. Ryhméaan 3 kuuluivat organisaatiot C, E, F
ja H, kooltaan yli 80 henked. Ryhméddn 1 kuuluvien organisaatioiden keski-iké oli 14,3
vuotta, ryhméén 2 kuuluvien organisaatioiden keski-ikd 35 vuotta ja ryhmién 3 kuulu-
vien organisaatioiden keski-ikd 34,3 vuotta.

Taulukossa 5 tarkastellaan metaforien jakautumista kussakin kuvaillussa ryhmaéssa.
Ryhmién 1 kuuluvissa organisaatioissa tehtiin 14 haastattelua, ryhméén 2 kuuluvissa
organisaatioissa 17 ja ryhmdéin 3 kuuluvissa organisaatioissa 23. Koska ryhmén 3 orga-
nisaatioissa oli niiden suuren koon vuoksi tehty eniten haastatteluja, myos metaforia tuli
yhteensd eniten esille ryhméssd 3. Metaforien suhteellisen osuuden selvittimiseksi nii-
den esiintymisestd laskettiin suhdeluku (taulukossa /-merkin jdlkeen). Suhdeluku lasket-
tiin siten, ettd jokaisessa ryhmaissé esiintyneet metaforat, kunkin muodostuneen luokan
kohdalla, jaettiin niiden haastattelujen lukuméérilld, jotka kuhunkin ryhmédn kuulu-
neissa organisaatioissa oli yhteensd tehty. Esimerkiksi ryhmén 1 “oma rooli” -luokan
suhdeluku (0,14) saatiin jakamalla luku 2 luvulla 17, silld néissd organisaatioissa tehtiin
yhteensd 17 haastattelua (ks. taulukko 5). Suhdeluku kertoo, kuinka monta metaforaa
kussakin ryhmissd on keskiméddrin esiintynyt jokaisen luokan kohdalla. Taulukon lu-
vuille ei tehty tilastollisia testejé.
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Taulukko 5. Organisaatioista muodostetut ryhmdt 1, 2 ja 3, jotka on muodostettu sen
perusteella, kuinka suuri henkilostomdcdrd organisaatioissa oli. Ryhmdn 1 organisaatioi-
den (A, I ja J) henkiloston koko oli alle 30 henked, ryhmdn 2 (B, D, G ja K) koko 30-80
henked ja ryhmdn 3 (C, E, F ja H) koko yli 80 henked. Ryhmdissd 1 haastatteluja tehtiin
14, ryhmdssd 2 haastatteluja oli 17 ja ryhmdssd 3 puolestaan 23. Taulukossa ilmoite-
taan, kuinka monta metaforaa kussakin ryhmdssd on tullut esiin kuhunkin luokkaan
liittyen. Lisdksi luvuista on laskettu suhdeluvut, jotka ilmoittavat tarkemmin todelliset
erot ryhmien vdlilld.

Metaforien
Metaforaluokat lukumaéré Ryhmd 1 Ryhmd2  Ryhmi3
jokaisessa (koko<30) (30-80) (koko > 80)
luokassa

Oma rooli 17 2/0,14 5/0,30 10/0,43
Motivaatio 12 1/0,07 5/0,30 6/0,26
Ammattitaito 9 2/0,14 2/0,11 5/0,22
Organisaation tila 8 0 3/0,18 5/0,22
Millaista toiminta on 27 7/0,5 5/0,3 15/0,65
Toiden organisointi 12 5/0,36 3/0,24 4/0,17
Johtaminen 18 1/0,07 9/0,53 8/0,34
Kiire ja resurssipula 24 5/0,36 8/0,47 11/0,48
Millaista toiminnan pitdisi olla 11 4/0,29 3/0,18 4/0,17
Kulttuuri 35 2/0,14 14/0,82 19/0,83
Organisaatioryhmien viliset raja-aidat 34 1/0,07 12/0,7 21/0,9
Tarinan kerronta 49 6/0,43 17/1,0 16/0,7
Ulkoiset muutos- ja kehityshaasteet 16 3/0,21 3/0,18 10/0,43
Ennustettavuus 6 3/0,21 0 3/0,13
Ulkoistaminen ja tuotannon siirtyminen ulkomaille 8 1/0,071 3/0,18 4/0,17
Asiakkaan/yhteistyokumppanin kuvaus 8 2/0,14 2/0,12 4/0,17
Yhteistoiminnan kuvaus 33 7/0,5 14/0,82 12/0,52
Muut sanonnat 16 2/0,14 6/0,35 8/0,35
Yhteensi 343 54/3,9 114/6,7 165/7,2

Tarkasteltaessa eroja erikokoisten organisaatioiden vélilld voitiin havaita, ettd yli 30
hengen organisaatioissa (alin rivi, suhdeluvut 6,7 ja 7,2) on metaforia kiytetty enemmén
kuin alle 30 hengen organisaatioissa (suhdeluku 3,9). Edelleen on havaittavissa, ettd yli
30 hengen organisaatioissa (ryhmaét 2 ja 3) metaforia on kdytetty kuvaamaan organisaa-
tioryhmien vilisid raja-aitoja enemmaén (suhdeluvut 0,7 ja 0,9) kuin alle 30 hengen or-
ganisaatioissa (suhdeluku 0,07). Tdmé ndytti olevan luonnollinen seuraus siité, ettd kun
organisaatiossa on paljon tyontekijoitd, kaikki eivit vélttiméttd tunne toisiaan tai tyos-
kentele samoissa tyOvuoroissa. Organisaatioon muodostuu vdistimattd erilaisia tiimeja
ja ryhmii. Se, ettd yli 30 hengen organisaatioissa on kéytetty paljon metaforia kuvaa-
maan organisaatioryhmien vilisid raja-aitoja, voi kertoa erilaisten alakulttuurien ole-
massaolosta. Mutta vaikka metaforia tulisikin esille runsaasti, ei se silti valttdimatta kerro
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organisaatiokulttuurin heikkoudesta, kuten Palmer ja Lundberg (1995) esittdavit. Heiddn
mukaansahan organisaation kulttuuri on sitd vahvempi, mitd vihemmén metaforia sielld
tulee esiin.

Toiseksi ryhmisséd 2 ja 3 tarinan kerrontaan on kéytetty enemmén metaforia kuin ryh-
méssd 1. Tama voi kertoa siité, ettd suurissa organisaatioissa normit ja asenteet litkkuvat
ja sdilyvit organisaatiossa tarinan kerronnan vélitykselld. Suuressa organisaatiossa ei
ole vilttamattd mahdollista yllapitda kulttuuria tyStoverin kanssa kasvotusten. Pienem-
missd organisaatioissa tarinat eivét vélttdmaitta eld niin vahvasti, silld kun jokin uusi asia
tulee ilmi, kaikki saavat sen tietoonsa heti, eikd tarina jdi liikkkumaan, vaikka vanhoja
tapahtumia muisteltaisiinkin.

Tdma sama 1lmi6 nidyttéisi heijastuvan myds kulttuuriin, silld myds luokkaan “kulttuuri”
tuli eniten metaforia yli 30 hengen organisaatioissa (ryhmit 2 ja 3). Pienissd organisaa-
tioissa kulttuuri on tdssd ja nyt, kun taas isommissa organisaatioissa kulttuuri on ha-
jautettuna eri vuoroihin, tiimeihin ja mahdollisesti eri tiloithin. Suuremmissa organisaa-
tioissa kulttuurin ylldpitdmiseen tarvitaan tarinoita, joiden avulla organisaation kulttuuri
vilittyy my0s uusille tyontekijoille.

Néiden havaintojen lisdksi oli my0s huomattavissa, ettd ryhmissd 2 ja 3 luokkaan joh-
taminen” kuului enemmaén metaforia kuin ryhméssé 1. Taémékin vaikuttaisi olevan luon-
nollinen seuraus siitd, ettd kun organisaatiossa on paljon tyontekijditd, tarvitaan enem-
mén johtajia, minké jdlkeen organisaatiossa on enemmaén johtohenkilostdd, jota kritisoida
ja kuvailla. Kiire ja resurssipula puolestaan ndyttivit olevan keskeinen teema kaikissa
kolmessa ryhmissd. Tamai voi olla heijastusta nykyisestd tehokkuusajattelusta, silld tuo-
tannon tahtia oltiin kiristiméssad jokaisessa organisaatiossa. Muutaman viime vuoden
aikana useissa tutkimukseen osallistuneissa organisaatioissa oli jouduttu tekemédn en-
simmadisid lomautuksia ja irtisanomisia, ja timi heijastui metaforien kdyttoon.

Alle 30 hengen organisaatioissa korostuivat luokkien tdiden organisointi”, “millaista
toiminnan pitéisi olla” ja “ennustettavuus” metaforat. Tdma johtui luultavasti siité, ettd
pienissd organisaatioissa ei ollut kiinnitetty niin paljon huomiota tdiden tehokkaaseen
organisointiin. Suuremmissa organisaatioissa joudutaan pienempid enemmén keskitty-
miin suuren tyontekijdjoukon ohjaamiseen, minké vuoksi tydt ja tyontekijit on ryhmi-
teltdva, jotta kokonaisuus pysyisi hallinnassa. Pienemmissa organisaatioissa organisaa-
tion toimenkuva saattoi olla epdselvempi ja tyOntekijét osallistuivat enemmaén sen poh-
timiseen. My0s teema “ennustettavuus” korostui pienemmissd organisaatioissa. On vaikea
sanoa, miksi. Voi kuitenkin olla niin, ettd pienimmissi organisaatioissa ollaan riippuvai-
sempia asiakkaista, joten yksi keskeinen huolenaihe on tilausten ennustettavuus.
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Kun tarkasteltiin organisaatioiden idn vaikutusta metaforien kdyttéon, oli arvio vain
suuntaa antava. Kyseisistd organisaatioista oli vaikea tehdd idn mukaista luokittelua,
silld muutamat tutkimukseen osallistuneista organisaatioista olivat nykymuotoisina hy-
vin nuoria, vaikka kdytdnnossd niilld tydyhteisdind oli pitkd historia. Metaforien jakautu-
mista eri-ikdisissd organisaatioissa voidaan kuitenkin tarkastella hieman edelld olevaan
ryhmittelyyn pohjautuen. Ryhmien 2 ja 3 organisaatioiden keski-ikd oli keskiméérin 15
vuotta suurempi kuin ryhméédn 1 kuuluvien organisaatioiden keski-ikd. Kun tarkastel-
laan sitd, miten metaforat poikkeavat alle 15 vuoden ikéisissé ja yli 30 vuoden ik&isissi
organisaatioissa, on havaittavissa, ettd kulttuuriin, tarinan kerrontaan (organisaation
historia), johtamiseen sekéd organisaatioryhmien vilisid raja-aitoja kuvaaviin luokkiin
kuului enemmén metaforia kuin nuoremmissa organisaatioissa. On kuitenkin vaikea
sanoa, johtuvatko esille tulleet asiat organisaatioiden idstd vai koosta — vai molemmista.
Kun organisaation iké kasvaa, luonnollisesti usein myos organisaation koko kasvaa.

3.2.1 Mita metaforat kertoivat yksittaisista organisaatioista?

Metaforat eivit kerro kulttuurista kaikkea, mutta ne voivat tuoda korostaen esiin tiettyja
aspekteja. Tami oli havaittavissa, kun verrattiin metaforia ja kussakin organisaatiossa
tehtyd organisaatiokulttuurin kartoitusta (Oedewald ym., 2005) tarkastelemalla, missi
suhteessa tdmidn metaforatutkimuksen tulokset ovat yhteneviisid tehdyn organisaatio-
kulttuurin kartoituksen kanssa ja mitd puolia organisaatiokulttuurista esille tulleet
metaforat paljastavat organisaatiosta. Tdméa arvio oli térked, silld vasta tdmén jdlkeen
voitiin arvioida, mitd uutta metaforat tuovat kulttuurintutkimukseen. Metaforien avulla
el ole mahdollista tehdé tdydellistd kulttuurianalyysid organisaatioista, vaan ne pikem-
minkin tukevat ja tdydentdvit muuta organisaatiokulttuurin tutkimusta.

Organisaatiossa A analyysin kannalta olennaisia metaforia tuli esiin 25. Projektiin
osallistuneista yrityksistd organisaatio A oli toiseksi nuorin, mutta nuoresta isti
huolimatta vaikutti siltd, ettd organisaation yleinen ilmapiiri oli jo ehtinyt vaikuttaa
myds metaforiin ja jonkinlainen tyonteon kulttuuri muotoutua, vaikka tehtaan kulttuuri
olikin “nuori” (Oedewald ym., 2005). Tdmin organisaation metaforat olivat suurelta
osin teknisid, ja organisaation toiminnassa oli nihtdvissd konemetaforia tai mekaanista
toimintaa korostavia metaforia.

’me yritetddn monistaa siti systeemid nidihin muihinki asiakkaisiin”

“mutta pysys vdhi niinku sillain, tietds, ettei oo niinku... vddntis jossain,
ruuvaa leivinpaahtimia ja tehtaan toisesta pddstd tulee panssarivaunuja”

”me ollaan ldhetty firmassa siind liikkeelle, ettd aika maarétietosesti voi sen
osaamisen voi niinkun kopioida”
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”meilld on oikeestaan se show semmonen, joka tekee sen tuotteen alusta
loppuun asti... pienilld vélivarastoinneilla”

Tdmé sopii yhteen sen kanssa, milld tavoin organisaation A organisaatiokulttuuria
arvioitiin Laatuali-projektin organisaatiokulttuurin kartoitus -osiossa: ’Kulttuuri oli melko
voimakkaasti suorittamiseen, ’pérjddmiseen’ suuntautunut” (Oedewald ym., 2005, 38), ja
kilpailuhenkisyyttd esiintyi organisaation sisillékin. Tété tuki seuraava metafora:

”ehka pieniki reviiritaistelu joskus, mutta muuten mun kannalta ihan nitisti.
Siind se on... tyohtehtavéni”

Tyontekijoiden rooli ndhtiin koneen osana, vaikka negatiivisia metaforia tdhén liittyen ei
tullutkaan esiin. Kaiken kaikkiaan metaforat vaikuttivat olevan neutraaleja ja kuvailevia.

”linja ei anna silleen armoo, etté kerkii sen mukaan”

“on yritetty pitdd semmosia sanotaanko varastoihmisid, joita pystyy kayt-
tdédn aika hyvin ristiin rastiin”

Organisaatiossa B metaforia tuli esiin 16. Ldhes kaikkien tdssd organisaatiossa
esiintyvien metaforien avulla kuvattiin omaa tyOtiimid, ja metaforat liittyivét
pikemminkin ihmisiin kuin organisaatioon ja tydn tekemiseen. Tdmé sopii yhteen
kulttuurin kartoituksessa saadun kyselytutkimuksen tuloksen kanssa. Ilmapiirid ja
henkilOstostd valittdmistd pidettiin  tdlld hetkelld parantamisen arvoisena asiana
organisaatiossa B (Oedewald ym., 2005). Ehkd juuri tdstd syystd henkiloston
hyvinvointi oli se ilmid, joka puhututti ja herétti mielikuvia organisaation henkildston
keskuudessa.

”me ollaan hyvin ruohonjuuritasonen porukka”

“minusta sille on hatunnoston paikka sille, joka ldhtee... minusta se vaatii kylla
hattutemppua [kun joku ldhtee korjaamaan jotain tuotetta asiakkaan luo]”

”just nda tietyt samat henkilot on sellasia kestovempuloiks sanotaan, ettd ne
on jatkuvasti pois”

Metaforien vilitykselld sai sen kuvan organisaatiosta, ettd ihmiset tyopaikalla olivat
niitd, joiden vuoksi kidytiin tdissd: "Me oltiin ku yks perhe.” Muuta kuin henkildstod
pidettiin  etdisind asioina. Muutamat metaforat liittyivdt tyon organisointiin,
tiedonkulkuun ja asiakkaisiin:
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“mutta kyll4 se asiakas on kuitenki kuningas, etti se yleensi sen saa, mita se
haluaa”

’no jossain se voi mennd ihan, vélilld tuntuu ettd menee ihan ympdri dmpdri
[toiden organisointi]”

Tdmai organisaatio oli idltddn kolmanneksi vanhin projektiin osallistuneista yrityksista,
mutta vahvaa tyonteon kulttuuria organisaatiossa ei ainakaan metaforien vilitykselld
ollut havaittavissa. Muuten kulttuuri vaikutti yhtendiseltd, tyontekijdtasolla ihmisista
vilittdvaltd, mika tukee Palmerin ja Lundbergin (1995) mielipidettd, ettd mitd vahvempi
organisaatiokulttuuri yrityksessé vallitsee, sitd yhtendisempid metaforat ovat.

Organisaatiossa C metaforia tuli esiin 29. Témén organisaation metaforien avulla
kuvattiin toimintaa ja toiminnan tehokkuutta. Kyseinen organisaatio oli osa laajempaa
konsernia, eikd konsernin johtamistavoista ja johtohenkildistd suuresti pidetty.

”vaan sielld viha jauhaa sielld byrokratian rattaissa [péétokset]”

”mi sanon ndistd aina, etti ne on papukaijoja mutta tota... ndin se on. Ne
toistaa aina ettd miké on hallituksen puheenjohtaja, mitd on sanonu”

Organisaatiokulttuurin arvioinnin mukaan “organisaation kulttuuri oli erittdin tehok-
kuuskeskeinen” (Oedewald ym., 2005, 43), mikéa heijastui myos metaforiin. Valvonta ja
tyonteko organisaatiossa oli tehokasta. “Uhkakuvana tdssd tehtaassa on voimavarojen
loppuminen” (Oedewald ym., 2005, 45), mikd nikyi myds metaforien vilityksella.

’pités olla niin sotilaallisesti”

”véha on niinku semmonen tilanne, ettd on niin kiire ettei kerki, siis tietysti
pyoralld ajaa nopeammin paikasta toiseen, mutta ku on niin kiire sitte, ettd
ei kerkee muuta ku sitte juosta siind pyorén rinnalla”

Organisaation C metaforat liittyivdt vahvasti organisaation oman toiminnan reflek-
tointiin. Pddosin metaforat liittyivit kehityskohteiden kuvailuun. Tédssd organisaatiossa
yksi haastateltavista kuvasi asiakasta metaforalla vastapeluri” ja organisaatiossa ylei-
sesti pidettiin tirkednd markkinakilpailussa mukana pysymistd. Pddasiallisesti tdssé
organisaatiossa metaforien avulla tuotiin esille hieman eri asioita kuin organisaatio-
kulttuurin arvioinnissa. Téllainen ilmid oli esimerkiksi johtohenkildston ja konsernin
kritisointi. Kuitenkin myds kiire ja tehokkuusajattelu tulivat esille, kuten organisaatio-
kulttuurin arvioinnissakin.
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Organisaatiossa D kiytettiin 42:ta metaforaa. Verrattuna edelld tarkasteltuihin yrityksiin,
organisaatiossa D oli metaforissa suuntauduttu vahvasti pohtimaan suhdetta asiakkaisiin
ja ulkomaailmaan.

“isot asiakkaat sanelee sen marssijdrjestyksen”

’siind sitte joutuu puntaroimaan sitten nditten pienasiakkaitten ja isompien
asiakkaitten vélilld niitten kiireisyysjérjesteyksid. Kelle kumartaa ja kelle
pyllistada”

”Toisilla ihan erilainen suhtautuminen toimitusaikoihin ja toimitus... ettd ne
ei vilitd vaikka viikolla siirretddn. On niissd hirvedsti eroa. Tietenki mitd
isompi vastataistelija on niin sitd enemmanhin se vaatii”

Kyseinen organisaatio oli Laatuali-yrityksistd toiseksi vanhin, ja organisaation
osaaminen Suomessa oli ainutlaatuista. ”Tehtaalla on pitkédt perinteet, eikd silld ole
Suomessa paljon kilpailijoita. Nyt globalisoitumiseen on vastattava télldkin tehtaalla”
(Oedewald ym., 2005, 47). Tidssdkin organisaatiossa oli jouduttu tilanteeseen, jossa
asiakkaat olivat siirtimissd tuotantoaan Kiinaan, mikd vaikutti organisaation
toimintaan. Tdma nékyi myos metaforissa:

”me ollaan nyt semmosessa tilanteessa, ettd meilld tavallaan se hdntd heiluu
nyt aika rajusti nyt tuolla tuotannossa, ettd me ei saada kunnon ennustetta ja
asiakkailta tietoa, ettd mitd ne tarvii ja sit yks kaks tuleeki kauheita tilauksia,
ettd ku ne ei nyt saakkaan sieltd tavaraa, et et. Mut suunta on niin se, etti se
on se litkkevaihto meiltd niinku siirtyméssa sinne Kiinaan péin, ja me jadddan
tammoseksi kakkostoimittajaksi, ettd tdydennetddn sitte vaan niitd timmosid
hénndn heilumisia”

Koska tdmin yrityksen osaaminen alallaan oli ainutlaatuista, henkildston osaamista
pidettiin organisaation sisdlld suuressa arvossa. Kyseinen organisaatio oli osa
suurempaa konsernia, ja henkilostd organisaatiossa D oli sitd mieltd, ettd konsernissa
kokonaisuudessaan ei osattu arvostaa sen osaa D, vaikka konsernin tuloksen néhtiinkin
tulevan pddasiassa sieltd. Tdmid laski tyOomotivaatiota. My0s organisaatiokulttuurin
arvioinnissa havaittiin, ettd “keskeisend haasteena organisaatiossa oli roolin 16ytdminen
suhteessa konserniin” (Oedewald ym., 2005, 47).

tulos tehdédan ruohonjuuritasolla, etti se on se henkildsto kuitenki se vahvuus”

’se kddntyki yhtdkkid se peli, sitte ollaanki koko konsernin huippujitkid ku
onki tailla vaan sitd tyoti ja tekemistd”
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”tadlld niinku revittés... tad ois niinku lypsylehmd. Koko konsernissa. Se vie
miestd ja naista alas tydmotivaatiota, eikd mittddn niinku meité sitte pystyti
palkihtemaan sen takia, ku pittdd toiset eldttia”

’se ettd onko se kuinka ylh&éltd, onko se [konsernin paédtehdas] niinku ajanu
alas sen kaiken kehittimisen ja muun, ettd onko se on ollu semmonen /atis-
tuksen mankeli niinku sanoin, ettd kaikki mitd yritdt niin aina ammutaan alas”

Organisaation D kulttuurin yhteneviisyys nikyi metaforien vilitykselld vahvasti, silld
tilanteet, jotka painoivat eniten haastateltavien mielti ja tulivat esille metaforissa, olivat
selkedsti seuraavat kolme: konsernin vaikutus yritykseen D, ulkoistaminen ja asiakkuus-
suhteiden pohtiminen.

Organisaatiossa E metaforia tuli esiin 32 kappaletta. Tdma organisaatio oli tutkimukseen
osallistuneista konepajoista vanhin, ja organisaatio oli ollut perheomistuksessa
vuosikymmenid. Myos téssd organisaatiossa keskityttiin metaforien avulla kuvaamaan
asiakassuhteita. Tehtaan toimitusjohtaja suhtautui kriittisemmin asiakasyhteistyohon
kuin henkildstd muissa organisaatioissa (Oedewald ym., 2005). ”Pikemminkin néhtiin,
ettd monien asiakkaiden osaaminen koskien valmistusta on hyvin puutteellista ja piirus-
tukset huonoja ja alihankkijayritys joutuu tekeméin paljon yliméddrdistd tyotd tdmén
vuoksi” (Oedewald ym., 2005, 49). Kyseinen mielikuva nékyi myds metaforien vélityksella.

el saa mennd neuvomaan pddmiestd”

”Ei ne suoraan kerro [asiakkaat tietoja], ettd kylla se tieto tdytyy niinku onkia”

Kulttuuriltaan organisaatiota pidettiin hieman kylmén4, ja joitakin irtisanomisia oli tassé-
kin organisaatiossa ollut. Ne vaikuttivat organisaatiokulttuuriin ja ilmapiiriin. Kyselytut-
kimuksen mukaan ilmapiiri ja avoimuus olivat tdssd yrityksessd keskimddrin heikompia
kuin muissa tutkimukseen osallistuneissa organisaatioissa (Oedewald ym., 2005).

”[millainen kulttuuri on ?] no véhi semmonen... kylma”

”ne on ollu semmosia kovia paloja [irtisanomiset], pitkdaikasia tyontekijoitd
on tosta vaan kdsketty poyddn viereen... pois”

Organisaatiossa F metaforia tuli esiin 89 kappaletta, suhteellisesti eniten kaikista
organisaatioista. Organisaatiossa F oli vahva organisaatiokulttuuri, joka oli vanhan
valtion omistaman organisaation jadmistdd, mutta metaforia kdytettiin silti runsaasti.
Esiintyneiden metaforien paljous suhteessa organisaation ikd4n on ristiriidassa Palmerin
ja Lundbergin (1995) tutkimuksen kanssa. Metaforien paljous voi johtua organisaatiossa
olevista alakulttuureista eikd organisaatiokulttuurin heikkoudesta, kuten Palmer ja
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Lundberg (1995) esittidvit. Organisaatiossa F vaikuttikin olevan erilaisia alakulttuureita,
silld 89 metaforasta 17, eniten kaikista organisaatioista, liittyi organisaatioryhmien
vilisten raja-aitojen kuvailuun (ks. taulukko 4).

Orgnisaation F metaforat olivat hyvin vaihtelevia. Tutkimusajankohtana kustannus-
paineiden oli koettu lisdéntyneen viime vuosina (Oedewald ym., 2005). Organisaatiosta
oltiin ulkoistamassa merkittdvdd osaa tuotannosta, mink4 tyontekijit kokivat huonona
asiana. Heiddn mielestdén oltiin ulkoistamassa vaérid tuotannon osaa.

”mi en tiedd onko niitd endd [miti ei ulkoistettaisi], ei taida mikééan olla pyhda”

”[osa tuotannosta ulkoistetaan] mitd on meikdlaisen mukaan niin on alotet-
tu vaha niinku vddrdstd pddstd”

Organisaatiossa F oli meneillddn useita kehitys- ja muutosprojekteja, ja metaforat
liittyivat suurelta osin ndiden kuvailuun. Metaforistakin oli néhtivissd, ettd “nykyiselld
toimintamallilla ei voida jatkaa, mutta uusi linjaus ei ollut yleisesti selvilld” (Oedewald
ym., 2005, 51):

”meilld on kato monta rautaa niinku kerralla tulessa”

“organisaatio on pyordytetty kuinka moneen kertaan uusiks”

“nythén tuo on vihd semmosta kaaosmaista kehittdmistd ollu usein”
“kyllédhin tdd on sitte ndind vuosina kdyny melkosen myrskyn muutokset”

”No kylla tda on aika sahaamista... ettd tid on aika sekasta”

My®0s organisaatiokulttuuri oli muutoksen kohteena, silld organisaatiossa oli muutama
vuosi sitten siirrytty valtion omistuksesta yksityisomistukseen. Yrityksen henkildsto
koki, ettd organisaatiossa vallitsi entinen valtion yrityksen aikainen kulttuuri, mika
toisaalta mahdollisti sen, ettd jokainen sai tehdd tyotddn rauhassa omaan tahtiin
(Oedewald ym., 2005).

el 00 semmosta niinku herrojen kyttdystoimintaa”
“kylla sielld kytee se semmonen vanha systeemi valtion juttu”

”semmonen tota noin niin kulttuuri véihd niinku ois valtion firma”

Organisaatiossa organisaatioryhmien ja tiimien viliset rajat ndhtiin selkeind. Jokainen
oli organisaatiossa tekeméssd omaa asiaansa, ja my0s ero johtoon néhtiin suureksi.
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Organisaatioryhmien erot olivat jossain tapauksissa niinkin suuret, etti ne saattoivat
haitata yhteisty6ta ja organisaation kokonaisuuden hahmottamista.

tossa on semmonen ndkymdton muuri tossa kokoonpanon ja meidén viélilla,
ettd me ollaan aina oltu véhin niinku eri sarjassa ilkee sanoo kylld, mutta
ne on aina ollu vdha niinku parempia ku me”

”’[kokoonpano] kyllédhén se vdhd semmonen kuningaskunta on sielld suurin osa”

”ollaan niinku helposti semmosia omia, oman solun pomoja ja tehddin va-
hén niinku itelle sopii parhaiten, etti ei aatella sitd kokonaisuutta”

Organisaatiossa G metaforia tuli esiin 54 kappaletta. "Tehtaan kulttuuri on ’patruuna-
vetoinen’ omistajan nikyvin roolin ja johtamisotteen takia” (Oedewald ym., 2005, 52).
Yritys oli omistajalle tirked, ja hén halusi vastata itse organisaation toiminnasta ja sen
johdosta. Organisaatiossa kdytettiin paljon armeijaan ja sotaan liittyvid metaforia.

”seki oli hyvin vaikeaa taistelua hallituksen kanssa, ettd tuli kaveri sisdin
niinkupystymetsdstd laakista... et periaatteessa kaytiin faistelua, ettd ma en
ois saanu tdalld olla”

“kylldhén se on niinku, niinku varaan muissaki niin kyll4 se on hirveen vai-
kee oli jalkauttaa niitd [uusia ideoita]”

“tdd vanha ja uus kaarti niin niin tota ei sitd saatu oikein synkattua”

Metaforien armeija ja sota lisdksi organisaatiossa G vallitsi myos toinen metafora, or-
kesteri. Jollakin tavalla organisaatiossa nidhtiin, ettd tavoitteena oli saada tyontekijit
soittamaan samaa sdveltd yhtendisesti, jotta organisaatio voisi toimia tehokkaasti.

“nyt mun tehtdva on niinku trimmata tai organisaatio nyt kuntoon”

“mulla on niinku yks haaste siind, et mé saan niinku tin orkesterin niinku
trimmattua silleen, ettd suunnilleen tiedettis, kuka tekee, mité tekee”

Kyselytutkimuksen mukaan organisaatiota pidettiin kulttuuriltaan suhteellisen avoimena
(Oedewald ym., 2005). Metaforien vilitykselld oli havaittavissa, ettd tyontekijitasolla
vallitsi hyva yhteishenki ja tyoilmapiiri.

’se on niin sisddn ldmpidvd organisaatio se Kansallisteatteri, etté tota, et jos
el sinne pédse sisddn sinne, sithen kulttuuriin ja muuhun, niin se sylkdsee
niinku pois. Mutta ne jotka sithen pédsee, niin sitte ne on sielld /ujaa [puhuja
vertaa omaa organisaatiotaan Kansallisteatteriin]”
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el 00 mitddn semmosta hirveetd kynnystd sinne, ettd pitds hattu kddessd
mennd tai muuta ettd [tyonekijat suunnittelijoiden luokse]”

”No ei tddlld ainakaan mitddn semmosii suurempia veljeskuntia oo tuolla, et-
td kyl taa on aikalailla semmosta yhtd isoo sakkia”

Kyseiselle organisaatiolle my0s asiakkaat olivat tirkeitd. Asiakkaat ndhtiin kumppaneina
ja partnereina. Kyseinen organisaatio oli keskittynyt kapealle osaamisalueelle, eiké tita
osaamista tarvitsevia yrityksid Suomessa ollut useita. Tyontekijoiden keskuudessa aja-
teltiin, ettd uusia asiakkuuksia pitdisi hankkia, jotta toiminnan jatkuminen ja tdiden
kuormittuminen tasoittuisivat, silli muutamat asiakastilaukset olivat jo vidhentyneet tai
loppuneet kokonaan.

“kylldhédn se on kuitenki semmonen, miti itekki, itekki toivois, ettd kummiski
otettas vaha ehka nytte niinku isommalla sihdilld niitd asiakkaita sisdén ja tota,
sit taas ku paremmat ajat niin voidaan sitte vahé seuloa, etti on sielld jotain
mitd me, mitd me ei endd tarvita”

Organisaatiossa H metaforia tuli esiin 15. Kyseinen organisaatio oli 1dheisesséd yhtey-
dessd alihankkijaansa, ja metaforat liittyivdt osaltaan tdmén yhteistyon kuvaami-
seen. “Volyymin kasvattaminen oli suuri haaste omalle tuotannolle seki alihankkijoille”
(Oedewald ym., 2005, 54), mikd nikyi myds metaforissa:

”sen ihan fyysinen toteuttaminen tuntuu aika rallilta vililla, mutta pakkohan
siind on tavaran liikkua”

Organisaatiossa H valmistettiin tuotteita, joiden kysyntd tutkimuksen teon hetkelld
kasvoi voimakkaasti (Oedewald ym., 2005). Metaforat liittyivdt vahvasti sen kuvaami-
seen, miten historiasta on pdadytty tilanteeseen, jossa organisaatiolla nykyiselldédn menee
hyvin, vaikka t6itd menestymisen eteen olikin tehty.

’syvdlld uitiin, mutta pdd jdi pinnalle kuitenki”

“myymalld nditd tuotteita oikealla hinnalla, se on se joka pitdd meitd niinku
hengissd. Se et meilld on dlyttdmdn hienot tuotteet ja meilld on &lyttdmén
paljo erilaisia tuotteita, niin se ei meitd pida hengissa”

“kapasiteetti on myyty loppuun karrikoidusti kesdkuuhun, mutta sitte meilla
tekee sananjulistustyotd sielld markkinointihenkild [uo tditd riemusanomaa
vie tuota Pohjois-Amerikassa tai Japanissa”
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Yleisesti katsottuna organisaation H henkildstd oli tyytyvdinen ty0honsd ja ylped
yrityksestddn (Oedewald ym., 2005), mutta raja-aidat organisaation sisélli nihtiin
suuriksi.

el olis niitd raja-aitoja ja hyvéaksyttds ihminen semmosena ku se on”

”mikd on pakkaamon edessé joku ndkymdton seind, etti se ei kuulu meidin
toihin, ettd timmosii tulee esiin kylla”

Organisaatiossa I analyysin kannalta olennaisia metaforia tuli esiin vain viisi. Haastat-
teluja organisaatiossa tehtiin neljd, mutta yksi niistd jouduttiin jittiméddn analyysin
ulkopuolelle, silld siind ei esiintynyt tutkimuksen kannalta olennaisia metaforia. Tdma
organisaatio oli kooltaan pieni, ja kaikki tyontekijdt tunsivat toisensa ja tulivat toimeen
keskendiin. Kaikki &ssd organisaatiossa esille tulleet metaforat esitetdéin seuraavaksi niiden
vihyyden vuoksi.

Ensimmaiinen metafora liittyi tydmotivaatioon ja tarkemmin siithen, kun yksitoikkoisia
pitkiéd sarjoja joutui valvomaan koneen vieressd. Tdhdnkin oli tullut kuitenkin muutos,
silld yritykseen oli hankittu ty6td helpottavia teknisié laitteita.

“ettd pitdd niinku pelkistddn paivystda jonku koneen, pdivystia siini, ettd is-
tut, ettd ajat pari minuuttia jotain kapulaa ja sit vaihat ja oot niin robotti kdy-
tannossa”

Toinen metafora tuli esiin, kun kysyttiin, misti tietéd, ettd tyo on tullut tehtyd hyvin.
no siitd ku ne ei tuu bumerangina takas tuolta [asiakkaalta] ja tuolta”

Kaksi metaforaa liittyi selkedsti konepajojen nykyiseen haasteelliseen tilanteeseen. Asi-
akkaat vaativat paljon, toiminnan tulisi olla joustavaa, mutta silti tietoa toiminnan tuke-
miseksi ei ollut vélttdméttd aina tarpeeksi saatavilla. Konepajat nyky-Suomessa joutuvat
toimimaan osaltaan vaistonvaraisesti, ja tietyt padtokset joudutaan pohjaamaan arvauksiin,
eikd yksiselkoisia ennusteita ole saatavilla.

“vaaditaan hirveesti ja sit pitds kumminki olla joustava. Siind sit onki. Soppa
kerrakseen”

”se on vihd sellasta arpapelid, etti tiytys niinku aika ite vdhd arvata, ettd
kylla niitd osia rupeis kohta varmaan meneen”

Viides metafora liittyi tdiden organisointiin. Tdmé metafora on ldhes yleiskielinen, mutta
siitd on ndhtdvissd organisaatiometafora orkesteri.
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”se homma toimii paljo helpommin jos siind kaikki tekee hommat just sa-
malla viisilla, eikdkay sdveltddn ite omii”

Organisaatiossa J metaforia tuli esiin 24. My0s tdmé konepaja oli kooltaan pieni, ja
omistajalla oli keskeinen rooli organisaation johdossa. Tdménkin organisaation haastat-
teluista jouduttiin poistamaan yksi, silld siind ei esiintynyt analyysin kannalta olennaisia
metaforia. Tétd organisaatiota voisi kuvata hyvin yhden haastateltavan kulttuurin
luonnehdinta:

“eiks tid oo téllanen pieni perinteinen metallipaja”

Organisaation J metaforat eivét olleet kovin yhtendisid. Metaforien avulla pohdittiin
organisaation suhdetta ulkomaailmaan ja asiakkailta tulevia haasteita.

”Kiina-ilmi0 tietylld tavalla niin onhan se sellanen niinku kummitus”

“toitten niinku fempoilevuus ja nopeet toimitusajat niin niitten niithin vas-
taaminen ei oo kauheen helppoo aina, se aiheuttaa timmosia nykdyksid”

Téasséd organisaatiossa oltiin vahvasti sitd mielté, ettd asiakas mdardd perustehtdvén eikd
pienend konepajana ole aina vilttaimattd vara toimia, niin kuin olisi kaikkein kannattavinta,
vaan usein kannattavaa oli pitdd asiakkuuksista kiinni ja toimittaa muutamankin kappa-

2

leen sarjoja. ”— — laatua ja asiakasta koettiin arvostettavan yrityksessd erittdin paljon”
(Oedewald ym., 2005, 58).

’no kyl sil tavalla asiakkaat mairad, et pakko se on niin sanoa, ettd timmonen
pieni yritys, se on oltava vdha niinku lakki kdidessd, etti jos joku timmonen
isompi tilaaja niin haluaa vilill, ettd teettekste timmosen jatimmdsen osa
vaikka ei niitd oo ku néin vihén niin on aika vaikee menné kieltdytymaén”

Pienend yrityksend organisaatiossa J yhteishenki oli hyvi ja kaikki tyontekijét tunsivat
toisensa.

”tddlld on ehka paljo tiiviimpi tdd yhteiso silleen, ettd kaikki tuntee toisensa
ja onhan ihan hyvis véleis kavereita keskenddn niin ehkd semmosissa isom-
missa yrityksisséd ei 0o semmosta niin hyvai yhteishenkee”

Organisaatiossa K metaforia tuli esiin 12. Organisaatio K oli nykymuotoisena yksi nuo-
rimmista projektiin osallistuneista yrityksistd. Tdssd organisaatiossa tyontekijét olivat tyy-
tyméttomiéd tyohonsi, ja tydmotivaatio ja ylpeys yrityksestd, jossa tydskennellddn, olivat
alhaisimpia (Oedewald ym., 2005). Tillainen kuva vilittyi my6s metaforien vélityksella:
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ne niinku yrittdd saada niinku tyontekijén selkdrangasta irti kaikki mahollinen”

“tyontekijd on vaan se kone, mika tekee tyota”

Organisaation K metaforat liittyivdt vahvasti organisaation sisdisten kehityskohteiden
pohtimiseen. Vain yksi metafora liittyi organisaation suhteeseen ulkomaailmaan. Orga-
nisaation K asiakkaan tuotanto oli kasvanut viime aikoina rajusti, ja organisaatio yritti
kovasti vastata asiakkaan tarpeisiin.

“nyt jopa viikonloppuja joudutaan miehittimddn”

Yhteenvetona organisaatioissa kiytettyjen metaforien tarkastelusta voidaan sanoa, ettd
metaforien avulla kuvattiin asioita organisaatiokohtaisesti. Eniten organisaatiot erosivat
siind, kuinka vahvasti metaforat organisaation sisdlla liittyivdt samoihin teemoihin. Ku-
vasta 3 on ndhtdvissd, miten eri organisaatiot jakautuivat sen mukaan, liittyivatko
organisaatiossa esiintyneet metaforat organisaation sisdisten suhteiden vai organisaation
ja ulkomaailman vilisen suhteen kuvaamiseen, sekd se, olivatko esiintyneet metaforat
kuvailevia, neutraaleja ja positiivissdvytteisid vai negatiivissivytteisid. Organisaation I
kohdalla metaforia tuli esiin vain viisi, joten sen kohdalla sijoitus on vain suuntaa antava.

Organisaation suhdetta
ulkomaailmaan tarkastelevat

metaforat
Kuvailevat j J |
uvailevat ja I .
positiivissavytteiset D Eif:ftg:;fsawﬂelset
metaforat H
K
E FC
G
A B

Organisaation siséisid asioita
tarkastelevat metaforat

Kuva 3. Kuvaan on sijoitettu organisaatiot sen mukaan, liittyivdtko sielld kdytetyt
metaforat enemmdn organisaation suhteeseen ulkomaailmaan vai organisaation
sisdisiin asioihin, sekd sen mukaan, olivatko metaforat enemmdn kuvailevia vai
arvottavia. Organisaatiot on merkitty kirjaimin A—-K.

Organisaatioiden A ja G metaforat liittyivdt vahvasti organisaation sisdisten asioiden
kuvaamiseen, ja ne olivat kuvailevia ja positiivissidvytteisid. Organisaatioiden F, B, C, E
ja K metaforat olivat puolestaan arvottavia ja negatiivissdvytteisid. Organisaation D
metaforat liittyivdt vahvemmin organisaation suhteeseen ulkomaailmaan kuin muissa
suuremmissa organisaatioissa. Kahden pienimmén organisaation, I ja J, metaforat
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liittyivét organisaation suhteeseen ulkomaailmaan enemmén kuin organisaation siséisiin
asioihin. Organisaation H metaforat olivat kuvailevia ja liittyivit enemmén organi-
saation sisdisiin kuin ulkoisiin asioihin.

On vaikea sanoa, mistd kaikista tekijoistd kyseinen tulos muodostui, mutta joitakin
yhteyksid metaforien ja organisaatioiden tilan kohdalla oli ndhtévissd. Esimerkiksi
Erdem ja Satir (2003) ovat osoittaneet, ettd organisaation merkittdvien muutosten aikana
tyontekijoilld saattaa olla organisaatiotaan kohtaan negatiivisia mielikuvia, jotka
paljastuvat metaforien vilitykselld. Niin saattoi olla organisaatioiden D, K, B ja F
kohdalla, joissa oli meneilld&in muutoksia sekd kehityshankkeita. Organisaatioissa B ja
K henkilosté koki tyOtyytymdttomyyttd, ja lisdksi organisaatio K oli joutunut viime
aikoina kasvattamaan tuotantoaan voimakkaasti. Organisaatiossa F oltiin ulkoistamassa
osaa tuotannosta ja monia kehitysprojekteja oli meneilldén. Organisaatiossa D taas oli
viime aikoina jouduttu pohtimaan ulkoistamisen tuomia haasteita, koska osa asiakkaista
oli ulkoistamassa tuotantoaan Kiinaan. Ndma syyt huomioon ottaen on ymmaérrettavai,
ettd mielipiteet olivat pinnalla ja metaforat liittyvdt omien mielipiteiden ilmaisuun ja
voivat tdstd syystd olla negatiivisia.

Organisaatioiden A ja G perustehtdvd tai toimintamalli oli muodostunut hieman
selkedmmaiksi kuin muissa organisaatioissa. Ndin oli myds organisaatiossa E, mutta sen
henkildsto oli keskimaardistd tyytyméattomampad tyohonsd (Oedewald ym., 2005), misti
saattoi johtua, ettd osa metaforista oli hyvinkin negatiivisia. Useat niistd metaforista
liittyivatkin johtamisen ja tydilmapiirin kuvaamiseen. Organisaation H metaforat
puolestaan liittyivét ldhes yhtd paljon organisaation suhteeseen ulkomaailmaan kuin
organisaation sisdisiin asioihin, mikd voi johtua siitd, ettd organisaation tuotteiden
kysyntd oli kovassa kasvussa tutkimuksen teon hetkelld. Organisaation C toiminta oli
tehokkuuskeskeistd ja kurinalaista, mikd nékyi henkiloston mielipiteissd ja titen myos
negatiivisissa metaforissa.

Organisaatiot I ja J olivat kaksi pienintd projektiin osallistuneista yrityksistd, ja kuvasta
3 on havaittavissa, ettd kaikista organisaatioista juuri nimé pienimmait organisaatiot
kayttivat metaforia eniten kuvaamaan organisaation suhdetta ulkomaailman. Tami voi
johtua siitd, ettd mitd pienempi konepaja on, sité riippuvaisempia asiakkaista ollaan.

3.3 Millaisia mielikuvia henkiloston kayttamien metaforien
taustalla oli ja millaisen kuvan metaforat antoivat
suomalaisista konepajoista?

Tehdyssa pilottitutkimuksessa tarkasteltiin my0s sitd, mitd l0ydetyt metaforat kertovat
konepajoista ja alihankintatoiminnasta toimialana. N&itd ilmiditd kartoitettiin tarkaste-
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lemalla aineistolédhtdisesti muodostuneita luokkia ja vertaamalla tutkimuksessa esille
tulleita metaforia aikaisemmissa tutkimuksissa 10ydettyihin metaforiin. Aineistoléhtoi-
sesti muodostuneista luokista muutamat vaikuttivat olevan tyypillisid konepajatoimin-
nalle, ja sen vuoksi niitd tarkasteltiin tarkemmin.

Ensimmadisen tason eli organisaatiota, asiakasta ja tyOntekijoitd kuvaavien metaforien
taustalla olevia mielikuvia tarkasteltiin tarkemmin. Kerétysté aineistosta oli 16ydettavis-
sd viisi samaa metaforaluokkaa kuin Kendallin ja Kendallin (1993) ja Koirasen ja Hyrs-
kyn (1997) tutkimuksista. Niitd olivat kone, organismi/luonto, urheilu ja pelit, sota ja
seikkailu seké perhe/koti. Liséksi 16ytyi kolme uutta metaforaluokkaa: potilas, laitos ja
orkesteri. Pipan (2000) 10ysi asiakasta kuvaavia metaforia: niitd 16ydettiin my0ds tésta
aineistosta. Ndiden lisdksi toisen tason metaforista tarkasteltiin tyontekijoitd kuvaavia
metaforia.

3.3.1 Mita muodostuneet metaforaluokat kertoivat suomalaisista
konepajoista?

Yksi keskeinen teema, joka tuli metaforaluokituksesta esiin, oli tydmotivaatio ja sithen
vaikuttavat tekijat. Tyomotivaatio oli joissakin tutkimukseen osallistuneissa organisaa-
tioissa heikko, ja motivaatiota huonontavina tekijoind néissi konepajoissa tulivat meta-
forissa esiin lomautukset, ainainen kiire, yksitoikkoinen tyd, konsernin negatiivinen
vaikutus sekd huonot vaikuttamisen mahdollisuudet. Tydomotivaatiota parantaviin teki-
joihin liittyvid metaforia tdmén luokan yhteydessd mainittiin vain kolme, kun taas tyo-

kiksi luokan ’kiire ja resurssipula” metaforat heijastelivat huonoa tydmotivaatiota.

My06s motivaation ja johtamistyylin vélilld oli ndhtévissd yhteyksid. Erdsté johtajaa esi-
merkiksi kuvattiin sanalla motivaationollaattori” ja hdnen ndhtiin vaikuttavan tydmoti-
vaatioon. Niiden konepajojen johtajat kdyttivit paljon armeijaan ja sotaan liittyvid me-
taforia, mikéd saattaa johtua siité, ettd tieteellinen liikkeenjohdon kieli on armeijatyylisté,
ja timi on saattanut vaikuttaa johtajien kdyttiméaan késitteistoon (Deetz, 1986). Johtajia
kritisoitiin metaforien avulla pddasiassa siitd, ettd he olivat liian etédlld tyontekijoisti ja
ettd he kdyvit kentilla liian harvoin.

Metaforien vélitykselld oli myds havaittavissa, ettd organisaatiotasojen ja tydtiimien tai
ryhmien viliset erot olivat suuret ndissd organisaatioissa. Metaforien vilitykselld sai
vaikutelman, ettd tyot oli organisoitu niin tehokkaasti eri ryhmiin, ettd yhteistyotd ei
néhty tarpeelliseksi eikd joissakin tapauksissa edes mahdolliseksi. Tiimien ja ryhmien
vilisistd eroista kertovat metaforat olivat arvottavia. Toiset tiimit saatettiin ndhdd vas-
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tustajina ja usein myds oltiin sitd mieltd, ettd johtohenkildsto oli kaukana organisaation
tavallisista tyontekijoista.

”’[kokoonpano] kyllédhén se vdhd semmonen kuningaskunta on sielld suurin osa”

”sillé lailla se suurin piirtein eroo, etti he leikkii sielld kuninkaita [johtajat]
ja me ollaan sielld alhaalla vaan”

Erot organisaatioryhmien vililld saattoivat johtua osaltaan siitd, ettd eri tiimit tekivit
tuotteita eri asiakkaille eikd tiimien vélilld ndhty kaikissa organisaatiossa selkeédd yhteytta.
Oman organisaation perustehtdvi oli monelle haastateltavalle epéselvi. Suurin osa néki,
ettd organisaation perustehtéva oli tuotteiden tuottaminen ja tekeminen (Oedewald ym.,
2005), jolloin oman tiimin toiminta korostui. Selkeimmit erot organisaation eri tiimien
vililld néyttivdt johtuvan metaforien perusteella seuraavista syistd: organisaatiossa ei
ajatella muita kuin omaa tiimid, tydonkuva eroaa paljon eri tiimien vililld, tiimien valilla
on kilpailua, tyontekijat ndhddén eriarvoisina, eivitkd henkilokemiat kohtaa.

Tuotannon ulkoistaminen oli my0s yksi teemoista, joka mietitytti haastateltavia.
Tutkimukseen osallistuneet organisaatiot olivat kaikki joutuneet viime vuosina
pohtimaan halpaty6voiman vaikutusta omaan tuotantoon sekd asiakassuhteisiin ja
niiden pysyvyyteen. Kiina-ilmidstd puhuttiin muun muassa seuraavalla tavalla:

”Kiina-ilmio tietyll tavalla niin onhan se sellanen niinku kummitus”

Muutamissa organisaatioissa oltiin sitd mieltd, ettd tuotteiden jatkojalostuksella voitiin
estdd omien tuotteiden meno Kiinaan. Joissakin organisaatioissa oltiin myds sitd mielti,
ettd vaikka tuotannon siirtiminen Kiinaan tdlld hetkelld saattaisi vaikuttaa hyvalta
ratkaisulta, se ei sitd valttamatta kuitenkaan ole.

”Sielld moni yritys tulee vield varmasti tuota niin hdntd koipien vilissd ta-
kasi [Kiinasta], ettd ei tdd ollukkaan hyva reissu”

Organisaatioiden tyoOntekijat olivat pahoillaan oman organisaationsa tuotteiden
ulkoistamisen vuoksi, ja tydpaikkojen menettdmisen aiheuttaman pelon liséksi oltiin sitd
mieltd, ettd joissakin tapauksissa my0s véérid tuotteita tai toimintoja ulkoistettiin.

Toinen asiakassuhteita ja konepajatoimintaa luonnehtiva teema oli ennustettavuus. Jois-
sakin tapauksissa padhankkijoilta oli saatavilla liian véhin tietoa ja joissakin tapauksissa
oltiin sitd mieltd, ettd paddhankkijoiden oli ihan yhtd vaikea ennustaa omaa tilauskan-
taansa kuin alihankkijoiden omaansa. Péddasiallisesti mielikuvat kertoivat, ettd toimin-
nan huono ennustettavuus kuuluu konepajatoiminnan luonteeseen eika sitd nahty kovin
ongelmallisena asiana vaan pikemminkin neutraalina ja vaistimattoména tekijana.

40



Pédasiallisesti ndissd suomalaisissa konepajoissa oltiin sitd mieltd, ettd asiakas médraa
perustehtidvin. Tdma vaikutti olevan ominaista juuri alihankintatoiminnalle. Joidenkin
metaforien avulla asiakasta kuvailtiin mahtina, kuninkaana tai pd&dmiehend, eikéd niilld
organisaatioilla useinkaan ollut varaa menettdd asiakkaitaan, saati sanella yhteistyon
ehtoja.

’siind sitte joutuu puntaroimaan sitten nditten pienasiakkaitten ja isompien asi-
akkaitten valilld niitten kiireisyysjarjestyksid. Kelle kumartaa ja kelle pyllistid”

“mutta kylld se asiakas on kuitenki kuningas, etti se yleensd sen saa, mité se
haluaa”

Monet kyseessi olevista yrityksistd olivat hyvin riippuvaisia asiakkaiden tilauskannasta.
Projektiin osallistuneilla alihankintakonepajoilla ei ollut omaa tuotetta, joten tdmi
riippuvaisuus oli ymmaérrettavaa.

Ammattitaitoon liittyvien metaforien avulla kuvattiin ammattitaitoa, osaamista ja yleistad
ammattitaidon oppimisen kontekstia. Metallipajoissa, niin kuin monella ammattialalla
nyky-Suomessa, tyontekijoiden keski-ikd on korkea. Naitdkin yrityksid uhkasi suurten
ikdluokkien jddminen elidkkeelle mutta myds tydvoiman siirtyminen Eteld-Suomeen.
Haastatteluissa yleisesti sekd kyselytutkimuksen avoimessa osiossa kiinnitettiin
huomiota ammattitaidon katoamiseen (Oedewald ym., 2005), mutta aiheeseen liittyvid
metaforia ei tullut ilmi. Tdmé voi olla seurausta siitd, ettd kyseinen ongelma oli jo
tiedostettu ja ihmisillé oli jo tietyt vélineet kisitelld kyseisté asiaa eikd metaforia tarvittu
ilmidn késitteistimiseen.

Tadmidn perusteella voidaan sanoa, ettd metaforat voivat toimia sellaisten ajatusten
paljastajina, jotka puhututtavat ja mietityttdvit organisaation henkilostod. Ammatti-
taidon katoaminen suurten ikéluokkien jdddessd eldkkeelle on jo tiedostettu ongelma,
kun taas metaforien avulla muutoin tuli esiin ilmiditd ja ongelmia, joiden késitteis-
tdmiseen ei vield ollut sopivia ilmaisuja. Muodostuneista 18 metaforaluokasta vain viisi
liittyi suoraan haastattelukysymyksiin, joten metaforien avulla saatiin lisétietoa ja tukea
jo tehdyille analyyseille my0s Laatuali-projektissa.

3.3.2 Organisaatiota kuvaavat metaforat

Kendall ja Kendall (1993) sekd Koiranen ja Hyrsky (1997) ovat tutkimuksissaan
16ytdneet samoja metaforaluokkia, kuin tdssdkin tutkimuksessa tuli esiin. Samoja
luokkia olivat kone, organismi/luonto, urheilu ja pelit, sota ja seikkailu seké koti/perhe.
Néitd sekd esille tulleita uusia metaforaluokkia ja niiden taustalla olevia mielikuvia
tarkastellaan seuraavaksi.
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Aineistosta tuli esiin luontoon tai organismiin viittaavia metaforia. Néiden, yleensd
eldimiin, viittaavien metaforien avulla organisaation toiminnassa néhtiin organismeille
ja eldimille ominaisia piirteita.

”ta4 kuhisi ku muurahaispesd taa koko kiinteisto sillon ku niiti 1dhti tuhan-
sia isoja kuormia ulos”

”Me menndan taalla ku muurahaiset edestakasin”

”ehka pieniki reviiritaistelu joskus, mutta, muuten mun kannalta ihan nétisti.
Siind se on tyohtehtdvéni”

”tadlla niinku revittés... tad ois niinku lypsylehmd. Koko konsernissa”

’niin kuitenki me ois jddty vdihd niinku niinku pdssi karsinaan, etta kylla se
tdytyy hakee véha laajempaa skaalaa tuohon suomalaiseen yhteistyohon”

”systeemi on aika haavoittuvainen sinénsa, ettd se ei kérsis yhtddn niinku
semmosia takapakkeja”

Eldinmetaforassa organisaatio personifioitiin. Organisaatiosta kerrottiin olentona tai
eldimend, joka pystyi tekemddn asioita ja olemaan konkreettisesti olemassa, kuten
seuraavassa esimerkissd: ”Me ois jddty vihd niinku pdssi karsinaan.” Kun organisaa-
tiota pidettiin eldimend, ndhtiin, ettd silld on rajalliset voimavarat. Esimerkiksi muura-
haismetafora korosti tydnteossa olevaa kiiretta.

Organismia tai luontoa yleisempi metafora oli konemetafora, jonka avulla moni
haastateltava katseli organisaationsa toimintaa. Organisaation ndkeminen koneena toi
tyypillisesti esiin organisaation mekaanisena laitteena, jossa tyontekijit olivat koneen
osia. Deetzin (1986) mukaan tyontekijat, konemetaforan vélitykselld katsottuna, ovat
vaihdettavissa, jos ty0 on hajoitettavissa osiin ja joku muu voi tulla tiyttimaan tehtavaa.
Kun organisaatio ndhtiin koneena, tydntekijat kokivat, ettd he eivédt voi vaikuttaa
asioihin ja ty6 on yksitoikkoista.

“tyontekijd on vaan se kone, mika tekee tyota”

”mi oon se kdynnistdvd moottori sitte”

“tulee vika ihmiseen”

”no télla hetkelld se on véha sellasta hiljaiskédyntia”

on yritetty pitdd semmosia sanotaanko varastoihmisia”

”ehkd ne hitsaantuu yhteen [eri tyoryhmit]”
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Joissakin organisaatioissa toiminta néhtiin konemaisena, ja pahimmassa tapauksessa
yhdelld yksittiiselld tyontekijélld ei tuntunut olevan arvoa. Nykyisen tehokkuusajattelun
mukaan organisaation ndkeminen koneena voi olla hyvinkin kannattavaa. Jos kaikille
tyontekijoille saadaan luotua mielikuva organisaatiosta saumattomasti pelaavana
koneena, voidaan tuotannon tehokkuutta todennékoisesti parantaa.

Konemetaforaakin yleisempi oli organisaation ndkeminen armeijana tai sotana.
Armeijaan liittyvid metaforia tuli esiin ldhes kaikissa organisaatioissa. Néitd metaforia
kuvasi se piirre, ettd tyontekijoiden néhtiin olevan tiukan kurin alaisena, kaiken
toiminnan haluttiin olevan jéirjestelmadllistd ja tdsmdllistd ja asiakas saatettiin ndhda
vihollisena, jota vastaan taisteltiin. Armeijaan viittaavien metaforien vilitykselld
johtajat ndhtiin patruunoina tai kaartin vetdjind ja tyontekijét sotilaina.

“patruunavetonen tavallaan”
“nyt jopa viikonloppuja joudutaan miehittimddn”

”mé oon niinku... laatinu sen marssijdrjestyksen omalta osaltani tohon maa-
laamoon”

“kasataan joukot uudestaan”

“tavotteena niinku, ettd pystyis toimimaan ilman titd hirveetd patruuna-
johtamista”

”Sit tietysti se... sen sodankdynnin kannalta pitds varmaan ymmdrtdd, ettd
ketd meilld on vastassa”

Armeijametaforan vilitykselld oli havaittavissa, ettd johtohenkililldi on hyvin
merkittdvd rooli. Johtohenkilostd oli arvostettua ja etddlld tyontekijoistd. Armeija-
metafora oli organisaatiometaforista ainut, joka liittyi kaikkeen toimintaan: tdiden

Neljas yleinen organisaatiometafora oli organisaation ndkeminen pelind tai kilpa-
joukkueena. My0s ndmid metaforat liittyivit laaja-alaisesti organisaation toiminnan eri
puoliin. N4iitd metaforia leimasivat useimmiten enemmin pelaamisen negatiiviset
piirteet ja kilpailuhenkisyys kuin joukkuehenki ja tiimityoskentely. Tiimitydskentely oli
ndhtdvissd ainoastaan viestijoukkuemetaforasta.

”Se on viestijuoksua ku tissid menndin, et seuraavalle kaverille annetaan
valmis kapula, eikd vaan puolikasta, koska puolikas palautuu takasi”
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”Se kddntyki yhtdkkid se peli, sitte ollaanki koko konsernin huippujétkid ku
onki tailla vaan sitd tyoti ja tekemistd”

’se on aika laaja se mun osaltani se pelikentti”
’jokainen oman sektorinsa koittaa pelata mahdollisimman hyvin”
”onhan tietysti jotkut vaihtanu niinku puolta, porukasta toiseen”

”me ollaan aina oltu vdhén niinku eri sarjassa ilkee sanoo kylld, mutta ne
on aina ollu viha niinku parempia ku me”

Organisaation ndkeminen pelikenttidnd aiheutti organisaatioryhmien vilille kilpailua, ja
pelimetaforaa kiytettidessd painotettiin pelaamisen tunnelmaa kiristdvid piirteitd. Meta-
foria leimasi niiden organisaatiotasoja erotteleva vaikutus enemmin kuin me-henki.

Edelld mainittujen metaforien lisdksi yksi organisaatiometafora oli koti/perhe. Tami
metafora tuli esille muutamalta haastateltavalta, ja metaforat liittyivat tyOssd viihty-
miseen ja tyomotivaatioon. Koti- tai perhemetaforan taustalla néytti olevan ajatus
hyvistd yhteishengestd sekd ldmpimistd perhesuhteista. T&lloin organisaatio nihtiin
paikkana, jossa viihdytdén ja jossa vilitetdén toisista tyontekijoista.

me oltiin ku yks perhe. Se [tuotanto]porukka ja se oli sesmmonen aina niin sanottu
semmonen koko perhieen juttu. Silli lailla ettd me oltiin ku yks perhe tuolla”

”Vaimo sanoo aina, ettd ma olen vasta kuuden jélkeen kotona. Ma tykkdén
sen verran kdyda toissd. Tétd sanotaan kodiksi”

Perhe- tai kotimetafora voi olla vieraampi nykyaikaisille organisaatioille kuin organi-
saatioille kymmenié vuosia sitten, jolloin monet yritykset olivat perheyrityksid ja tyon-
tekijat saattoivat olla samasta perheesti ja titen ldheisid toisilleen. Nykyisin henkilds-
tomadrd useilla tyopaikoilla on niin suuri, ettd kaikkia on mahdotonta tuntea eikd sa-
manlaista 1dheisyyttd henkildston keskuudessa vélttdmaittd synny.

Edelld mainittujen metaforaluokkien lisdksi tuli ilmi kolme uutta metaforaluokkaa: laitos,
potilas sekd orkesteri. Laitokseen viittaavia organisaatiometaforia tuli esiin muutamia, ja
niiden avulla tuotiin esille oman organisaation piirteitd seuraavasti:

”me ollaan t4all4 viha niinku semmosessa umpiossa, ettd me tullaan aamulla t6i-
hin ja me ldhdetédén illalla toistd kun vuoro péattyy, etti ei oikeestaan, tosi vihin
tiedetddn niinkun miti on aateltu, ettd jotaki joskus saadaan vaha valotusta”

el tdmé kylld mitenkddn mielekkddné oo koettu tii laitos ikind”
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Laitosmetaforat toivat esille puutteita esimerkiksi tiedonkulussa. Laitokseen tullessa tyo
tehdéén ja palkka maksetaan, mutta laitoseldmiin eivét kuulu viithtyminen ja hyva tyo-
ympéristd. Tadmé mielikuva tuli esille muutamien haastateltavien kohdalla. Tiedonkulku
nousi useimmiten mainituksi kehityskohteeksi organisaatiokulttuuria koskevan kysely-
tutkimuksen avoimessa osiossa (Oedewald ym., 2005).

Muutama henkild nédki organisaationsa orkesterimetaforan kautta. Tdma metafora oli
positiivinen ja loi kuvan hyvéstd tyOympéristostd verrattuna edelld mainittuihin
metaforiin. Tdmdn metaforan taustalla néyttdisi olevan se, ettd jos kaikki tyontekijit
saadaan soittamaan samaa siveltd ja tuotannon organisointi onnistumaan, tydteko sujuu
tehokkaasti.

“mulla on niinku yks haaste siind, et méd saan niinku tin orkesterin niinku
trimmattua silleen, ettd suunnilleen tiedettis, kuka tekee, mité tekee”

”se homma toimii paljo helpommin jos siind kaikki tekee hommat just sa-
malla viisilla, eikd kdy sdveltddn ite omii”

Organisaatiometaforana orkesteri on uusi. Metafora vaikuttaa toimivalta ja kuvaa posi-
tiivisella tavalla yhteistyon onnistumista. Organisaatiometaforana orkesteri tuo esille
tyohyvinvoinnin kannalta olennaisia piirteitd: jokainen tyontekija on tirked ja oleellinen
osa kokonaisuutta. Jos suomalaisissa konepajoissa kéytettdisiin orkesterimetaforaa ylei-
semmin, voisi olettaa pehmeiden arvojen nousevan laajemman keskustelun kohteeksi.
Tietysti orkesteri voidaan ndhdd myds sekasortoisena paikkana, jossa kaikki virittelevét
eri tahtiin soittimiaan, mutta viime kéddessd orkesterin tarkoituksena on soittaa yhtendi-
sesti samaa kappaletta.

Edelld mainittujen laitos- ja orkesterimetaforien lisdksi esille tuli vield potilasmetafora.
Yksi haastateltavista kuvasi organisaatiotaan potilaana, joka on sairas, mutta jo parane-
maan pain.

”Eika pelkistdin taistella... siitd hengissd pysymisestd. Toisin sanoen, potilas
on nyt otettu letkuista irti. Sille pitdid nyt ruveta syottamddn ldskisoosia ja
kattoo, ettd kohta se rupee kdvelemddn ja juoksemaan”

ja sit toisaalta, ku me on kéyty lépi tdd matokuuri”

Myos Tsoukas (1991) on havainnut, ettd organisaatio voidaan yhdistdd inhimilliseen
organismiin. Kuten ihminen voi kéirsid moninaisista sairauksista, niin voi myos
organisaatio (Tsoukas, 1991). Potilasmetaforan kautta organisaation oma rooli néhtiin
passiivisena, silld maatessaan sairaalavuoteella potilas itse ei voi tehdd juuri mitddn,
vaan l4dkdri ja ladkkeet auttavat parantumaan. Téssd tapauksessa ldskisoosin”
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syOttdjénd saattoi toimia organisaation johto, joka oli keksinyt ratkaisuja organisaation
toiminnan parantamiseksi.

3.3.3 Asiakasta kuvaavat metaforat

Omassa tutkimuksessaan Pipan (2000) 10ysi eroja siind, miten Italian julkisissa palve-
luissa, sihteeritoimistossa seké keskikokoisessa sairaalassa asiakkaat ndhtiin metaforien
avulla. Asiakas saatettiin nihd4 ystivind (friend) tai vihollisena (foe), ja asiakaspalvelun
laatu vaihteli tdstd riippuen. Vastaava erottelu oli havaittavissa tissdkin tutkimuksessa,
mutta myds muutamia muita metaforia tuli esiin.

Muutamissa organisaatioissa asiakas néhtiin aviopuolisona, kumppanina tai partnerina.
Naéissé tapauksissa toiminta saatettiin nihdd hyvin asiakasléhtdisend ja molempien osa-
puolien tarpeita palvelevana. Organisaatioissa, joissa asiakas ndhtiin ndiden metaforien
avulla, oli keskitytty myds asiakkaiden tuotteiden kehittelemiseen ja yrityksend haluttiin
olla asiakkaalle enemmaén kuin pelkka tavarantoimittaja.

’ois semmonen pysyvé avioliiton omainen suhde asiakkaitten kanssa”
“haetaan enemmaén timmosta isompaa kumppanuussuhdetta”

hinta pitdd olla kohallaan, vaikka ois kuinka partnerisuhde”

Kun asiakas nidhtiin kumppanina tai aviopuolisona, yhteistoimintaa luonnehdittiin
luotettavaksi ja avoimeksi. Esimerkiksi ennusteiden saaminen saatettiin ndhdd avoi-
mempana kuin joidenkin muiden toimittajien kanssa. Kun tuotteita tehtiin avio-
puolisolle tai kumppanille, haluttiin tarjota parasta, haluttiin olla kumppanuussuhteen
arvoisia ja toimintaa pyrittiin jatkuvasti kehittiméain yhteistydssé asiakkaan kanssa.

Joissakin organisaatioissa toiminta ndhtiin metaforien kautta pdinvastaisena. Kehittdmi-
sestd ndhtiin koituvan kustannuksia, ja asiakkaat olivat niitd, jotka vaativat liitkoja ja
toimituksia mahdottomalla aikataululla. Joissakin yrityksissd asiakas ndhtiin vihollisena
tai vastapelurina.

“Tietenki mitd isompi vastataistelija on niin sitd enemmaéanhén se vaatii”

”jokaisen asiakkaan kans joutuu vdhad pelaamaan eri tavalla. Ja sitte jos
niinku kemiat saa pelaamaan vastapelurin kanssa hyvin. Yleensd menee, tulee
jotaki. Ja se, ettd saa sen luottamuksen sithen”
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Vaikka asiakkuutta kuvaavat metaforat tissd yhteydessd viittasivat viholliseen, ei yh-
destdkéddn organisaatiosta tullut mielikuvaa, ettid asiakkaita todellisuudessa vastustettai-
siin. Heistéd oltiin joka tapauksessa riippuvaisia. Asiakassuhde saattoi tdlloin olla vain
hieman etdisempi, eikd asiakkaita arvotettu siind merkityksessd kuin puhuttaessa asiak-
kaasta aviopuolisona. Joidenkin organisaatioiden kohdalla asiakkaat olivat myds hyvin
vaativia ja halusivat laskea tuotteiden ostohintaa jatkuvasti, miké kiristi pda- ja alihank-
kijan vilejd. Kaikilla ja kaikkien asiakkaiden kanssa yhteisistd pelisddnnoistd sopiminen
ei siis sujunut tdysin mutkattomasti.

Muutamat haastateltavat ndkivét asiakkaan mahtina tai kuninkaana, joka saneli tdydelli-
sesti alihankintapajan toimintaa. Nami metaforat ndyttivét olevan ominaisia juuri ali-
hankintakonepajoille, jotka ovat riippuvaisia asiakkaistaan.

“kylla se asiakas on kuitenki kuningas, ettd se yleensd sen saa, mité se halua”
“isot asiakkaat sanelee sen marssijdrjestyksen”

“tdmmonen pieni yritys, se on oltava vdhd niinku lakki kddessd, ettd jos joku
timmonen isompi tilaaja niin haluaa vélilld, ettd teettekste timmosen ja
timmdsen osan vaikka ei niitd oo ku néin vdhén niin on aika vaikee menni
kieltdytymian”

“tietysti tdssd ku joku mahti tulee, joka ajaa kaiken muun edelle”

Néma metaforat kuvastivat sité, ettd jotkin konepajat olivat niin riippuvaisia asiakkais-
taan, ettd melkein mitd tahansa, miti asiakas vaati, oli tehtdvd. Suomalaisissa konepa-
joissa oli olemassa pelko asiakassuhteen menettamisestd hintakilpailun kovetessa ja
tuotannon siirtyessd Kiinaan. Organisaatiot olivat usein myos erikoistuneet johonkin
tiettyyn osaamiseen, eikd titd osaamista tarvitsevia asiakkaita ollut vara menettdd. Myos
pienille konepajoille jokainen yksittdinen asiakas oli tdrked. Se, milld pienet konepajat
pystyivit kilpailemaan, olivat pienet kappalemiirit enemmin kuin suuri sarjatuotanto.

Jotkut haastateltavat kuvasivat asiakkaita my06s eldimiin viittaavilla metaforilla. Nama
metaforat olivat kaikista ldhimpénd yleiskielisid ilmaisuja, mutta kuvasivat silti
asiakassuhteen laatua sekd yhteistoimintaa. Joissakin tapauksissa tietoa piti onkia tai

lypsad asiakkailta ja ennusteiden saaminen oli tyoldsta.

”Ei ne suoraan kerro, ettd kylld se tieto tdytyy niinku onkia [tieto, mité
tilauksia on tulossa seuraavaksi ja mihin kannattaisi investoida]”

et senki sais lypsdamdlld [jotkin tiedot asiakkailta]”
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’jos mé haen jotain uusia toimittajia taas niin mun pitdd tietdd, mitkd on ole-
massa ja jotenki tulla ja niinku reogoida mitenkd ma niiti niinku karsinoin”

Kuten Pipanin (2000) tutkimuksessa, tdssdkin tutkimuksessa huomattiin, ettd asiakasta
saatettiin pitdd joko vihollisena tai kumppanina. Tamén lisdksi asiakasta saatettiin pitdi
kuninkaana tai mahtina, mikd ndyttdisi selkedsti liittyvén alihankintatoimintaan.
Asiakkaasta ollaan hyvin riippuvaisia, ja kun omaa tuotetta ei ole, ei ole varaa
valttamatta vaikuttaa kovin paljon sithen, mité tehddédn ja miti ei.

3.3.4 Tyontekijoita kuvaavat metaforat

Aineistosta oli havaittavissa runsaasti tyontekijoitd kuvaavia metaforia. Kun tyontekijét
kuvasivat toista tiimid, metaforat olivat negatiivisempia, kuin jos kuvattiin omaa tiimia.
Metaforat olivat myds hieman erilaisia, kun johto kuvasi alaisiaan. Tyontekijoitad
kuvaavat metaforat olivat padosin yhtenevéisid sen kanssa, millaisena koko organisaatio
ndhtiin. Naitd metaforia olivat kone, eldimet, sota sekd kilpajoukkueet. Taméin lisdksi
tyontekijat ndhtiin kuninkaina ja herroina. Selked koneen osana oleminen néhtiin
tyontekijoiden keskuudessa seuraavissa metaforissa:

“tyontekijd on vaan se kone, mika tekee tyotd”
oot niin robotti kdytinnéssa”

”ehka ne hitsaantuu yhteen [eri tyOtiimit]”

Kun tyontekijit nakivét itsensd koneen osina, vaikutti siltd, ettd he olivat kylldstyneitad
tyohonsd, tyomotivaatio oli heikko eiki kiinnostusta ollut muuhun organisaation toimin-
taan kuin omaa tyotd kohtaan. Myds pitkédt sarjat puuduttivat, ja télloin tunne oli kuin
robotilla, joka lisdsi kappaleita automatisoituun koneeseen.

Tyontekijét saatettiin ndhdd myds eldimind. Talloin eldimend olo viittasi kiireeseen tai
huonoihin vaikuttamisen mahdollisuuksiin seké tiimien viliseen kilpailuun.

”Me mennéén tadlla ku muurahaiset edestakasin ku pddttomdit kanat... se on
semmonen jatkuva oravanpyord, ettd tuntuu, ettd mitd enempi juokset, sen
enempi saa juosta’

”ehka pieniki reviiritaistelu joskus, mutta muuten mun kannalta ihan nétisti”

”vaikka oli esimies niin se ei uskaltanu menna herattaa sitd vanhaa karhua”
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Organisaatioiden tyontekijoitd kuvattiin myds sotilaina. Ndiden metaforien vilitykselld
oli havaittavissa, ettd kuri ja valvonta organisaatioissa oli tiukkaa. Tyontekijit olivat
tekemissd tyotdnsd, ja valvonta tuli ylhddltd pdin. Taisteluun liittyvilld metaforilla
saatettiin kuvata myds tiimien vilisid eroja.

pités olla niin sotilaallisesti”
“patruunavetonen tavallaan”

”mind kuulun ihan selkeesti sithen oston klaaniin, vaikka en itse ehkid miel-
lakkdan niin”

Tyontekijdhenkilosto nahtiin osaltaan myds pelaajina. Nima metaforat korostivat enemmén
kilpailua tyontekijoiden vililldi kuin yhteishenked ja joukkueena pelaamista. Toiset
tyontekijat saatettiin ndhda parempina kuin toiset. Nitd metaforia tuli esiin runsaasti.

“onhan tietysti jotkut vaihtanu niinku puolta, porukasta toiseen”

”me ollaan aina oltu vdhén niinku eri sarjassa ilkee sanoo kylld, mutta ne
on aina ollu vdha niinku parempia ku me [toiset tyontekijét]”

Kun tyontekijat ndhtiin eri joukkueisiin kuuluvina, saattoi organisaation sisdinen
yhteistyd kirsid ja organisaation kokonaisuuden ja perustehtdvin hahmottuminen
huonontua tai sitd ei pidetty endd tdrkeédnd. Tama voi aiheuttaa sen, ettd tiimisti toiseen
el haluta endd siirtyd ja tyOnkierto ja toisten auttaminen tulevat mahdottomiksi.
Edullisempaa olisi vaihtaa negatiiviset kilpailumetaforat esimerkiksi viestijoukkue-
metaforaan, jonka avulla yhteistyon positiivisia piirteitd voitaisiin korostaa.

Organisaatiometaforista poikkeavia, tyontekijoitd kuvaavia metaforia oli tyontekijoiden
nidkeminen herroina tai kuninkaina. Téll6in omaa tai toista tiimid pidettiin parempana.
Néitd metaforia tuli esille runsaasti, ja ne olivat tyypillisid suurissa organisaatioissa,
joissa tiimit tyoskentelivét itsendisesti ja tyonkuvat olivat erilaisia. My0s ndiden metafo-
rien vilitykselld oli havaittavissa, etti organisaation toiminnan kokonaisuutta ei pidetty
tirkeédna tai sitd ei kyetty hahmottamaan.

”ollaan niinku helposti semmosia omia, oman solun pomoja ja tehddin va-
hén niinku itelle sopii parhaiten, etté ei aatella sitd kokonaisuutta”

”no kylldpa ne aika selkeet on. Se on kylld jokainen sielld varmaan oman
tuota oman tuota ryhmdnsd herra etti siind ei niinku”

”tadlld jotenki ne tykkad [jotkut tyontekijdt], ettd ne on vdhén niinku kunin-
kaita ku ne tulee tdstd ovesta sisdin, ettd he nyt tuli tinne ndin”
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Tyontekijoiden itsensd lisdksi johtohenkildstd kuvaili tyontekijoitd metaforien avulla.
Suurin teema, johon johdon kéyttimét metaforat liittyivit, olivat sotilaat ja armeija.
Useiden organisaatioiden johto oli vaikutusvaltaista, etdlld tyontekijoisté, ja tunne siitd,
ettd késkyvalta oli suuri, ndyttaytyi metaforien vélityksella.

’kyl kai nyt jos aattellaan sité, ettd niitd sodankdyntioppeja ihan organisaa-
tioteoriassa jokaisen sotilaan pitds tietdd, ettd minkd takia tdssd soditaan”

”ku ei voi reservissd pitdd niitd henkilditd, niin niitd joutuu lainailemaan
muista ryhmistd”

“nyt jopa viikonloppuja joudutaan miehittdmddn”
“tatd vanhaa kaartia ja uutta kaartia niin ei se oo niakojéédn oikein synkannu”

”se on niinku sen, sen asiakkaan niinku, niinkun tota lainausmerkeissi
partiopoika [yksi liiketoimintoryhmi organisaatiossa]”

Deetzin (1986) mukaan tillainen ilmid saattaa johtua siitd, ettd tieteellinen liikkeenjoh-
don kieli on saanut paljon vaikutteita armeijan tehokkuuskisitteistostd. Johto-
henkilostolld ndytti olevan késitys organisaatiosta armeijan johtamisena, mikd voi
tuntua luonnolliselta johdettaessa yli 80 hengen tyontekijdjoukkoa.

3.4 Tulosten yhteenveto

Aineiston analyysistd saadut tulokset tukivat ldhes kaikkia alussa asetettuja oletuksia.
Vaikka haastateltavia ei pyydetty kdyttdimadan metaforia, niitd tuli esiin runsaasti, kun
verrataan metaforien suhteellista osuutta esimerkiksi Mion ym. (2005) tutkimukseen.
Aineistoldhtoisen luokittelun jdlkeen voitiin havaita, ettd tilanne organisaatioissa oli
tutkimuksen teon hetkelld haasteellinen ja eri teemoja kuvattiin metaforien avulla. Kaksi
havaittua péddluokkaa olivat organisaation sisdistd toimintaa ja organisaation suhdetta ul-
komaailmaan kuvaavat metaforat. Muodostuneista luokista erityisesti motivaatio”, ”’joh-

taminen”, “organisaatioryhmien véliset erot”, “ulkoistaminen ja tuotannon siirtyminen
ulkomaille” ja “ennustettavuus” kertoivat eniten suomalaisesta konepajatoiminnasta.

Erityisesti organisaatioiden koolla oli merkitystd siind, mihin liittyvid metaforia tuli
esiin. Yli 30 hengen organisaatioissa nousi esiin paljon tarinan kerrontaan, organisaa-
tioryhmien vélisten raja-aitojen, johtamisen ja kulttuurin kuvaamiseen liittyvid metaforia.
Kaikenkokoisissa organisaatioissa kiire ja resurssipula néyttivét olevan yksi keskeinen
teema, jota pohdittiin metaforien avulla. Aineistosta ei ollut havaittavissa yhtakdén tee-
maa, johon liittyen olisi tullut metaforia kaikista organisaatioista.
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Tulososiossa analysoitiin ensimméisen tason metaforien taustalla olevia henkildston
koottu kaikki néihin kolmeen teemaan liittyvat metaforat. Joukossa on muutamia meta-
foria, joiden avulla ndhtiin, millainen oma organisaatio on suhteessa ulkomaailmaan,
mutta titi ei tarkasteltu tdssa tutkimuksessa tarkemmin. Toisen tason metaforat, joita tdssa
tutkimuksessa tarkasteltiin, ovat taulukossa olevat numeroidut sarakkeet (1), (3) ja (4).

Taulukko 6. Yhteenveto esille tulleista metaforista, jotka liittyvit organisaation, asiak-
kaan ja tyontekijoiden kuvaamiseen. Ensimmdisessd sarakkeessa ovat metaforat, jotka
liittyvit organisaation sisdisiin suhteisiin, ja toisessa sarakkeessa metaforat, jotka liit-
tyvdt organisaation suhteeseen ulkomaailmaan.

Organisaation siséisiii suhteita kuvaavat Organisaation suhdetta
metaforat ulkomaailmaan kuvaavat
metaforat
Organisaatio- (1) Kone, armeija, sota, orkesteri, muurahais- | (2) Lypsylehmi, (sota)lentokone,
metaforat keko, viestijoukkue, potilas, koti/perhe, umpio, | vapaa viheltdja, pissi, kalas-
laitos, tekniitkanmuseo, show, partio tusalus/troolari, hydkkipoika
Tyontekijoita (3) Sotilas, muurahainen, kilpailija, kuninkaat
kuvaavat ja alamaiset, pienet vihredt miehet, haudan-
metaforat kaivaja vs. kétilo, linnunpojat, robotti, kone,

tontin omistaja, orkesterin soittaja, hevosajuri,
viestijoukkueen jdsenet, petoeldin, klaanin jase-
net, takapiru, pilottiryhméd, kokit, pelinappula,
jalkapallon pelaajat, ruohonjuuritasoinen po-
rukka, kaarti, rauta (joka hitsaantuu yhteen),
riippa(kivi) tydn nilkoissa

Yhteistyo- (4) Aviopuoliso, kumppani, part-
kumppania/ neri, vihollinen, vastataistelija,
asiakasta kuvaavat vastapeluri, kuningas, pullataiki-
metaforat na, padmies, mahti, kala, lehma,

koira, maanldheinen, suorasel-
kéinen, selkdrangaton, kuollut,
pieni nyrkkipaja, sikaeldin

Organisaatiota kuvaavat ensimméisen tason metaforaluokat olivat kone, organis-
mi/luonto, pelit, sota, perhe/koti, laitos, orkesteri ja potilas. Néistd viisi luokkaa — per-
he/koti, sota, pelit, kone ja organismi/luonto — olivat samoja kuin Kendallin ja Kendallin
(1993) sekd Koirasen ja Hyrskyn (1997) 16ytdmat metaforaluokat. Organisaatiometafo-
rista armeijametafora kuvasti kurinalaisuutta ja joissakin tapauksissa taistelua vihollista
eli asiakasta vastaan. Peli- ja kilpailumetaforien avulla kuvattiin 1dhinnd pelien negatii-
visia piirteitd, kilpailuhenkisyyttd ja tiimien vélistd erottelua pikemmin kuin jouk-
kuehenked ja yhteistyotd. Perhe- ja luontometaforat olivat harvinaisempia. Perhemetafo-
ran avulla kuvattiin aikaisemmin organisaatiossa vallinnutta hyvaa ilmapiirié ja luonto-
metaforien avulla pidasiassa kiireeseen liittyvid asioita. Uusia metaforia olivat potilas,
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laitos sekd orkesteri. Tuloksina voidaan sanoa, ettd suomalaisista konepajoista oli ha-
vaittavissa vain vahin positiivisia metaforia, tdstd poikkeuksena orkesteri, jonka voisi
ndhdé hyvinkin kayttokelpoisena metaforana.

Asiakasta kuvaavia metaforia olivat muun muassa aviopuoliso, kumppani, eldimet,
mabhti, kuningas, vastavihollinen seké vastataistelija. Metaforista paétellen néytti siltd,
ettd organisaatiot tai yksittdiset henkildt suhtautuvat eri tavalla asiakkaisiinsa. Jos asia-
kas nihtiin vihollisena, saattoi toiminnan laatu olla erilaista, kuin jos asiakas nihtiin
kumppanina. Tétd yhteyttd oli mahdotonta silti todentaa, silld metaforien ja toiminnan
laadun yhteytta olisi pitinyt tutkia laajemmin.

Tyontekijédt ndhtiin sotilaina, koneen osina, kuninkaina ja herroina, kilpailijoina ja eldi-
mind. Suurin osa tyontekijoitd kuvaavista metaforista paljasti tyytymattomyyttd tyonte-
kijoiden arvostusta kohtaan, ja erot organisaatiotasojen ja ryhmien vililld ndyttivat ole-
van suuret. Useissa organisaatioissa tyontekijoiden vélilld saattoi olla my0s kilpailua ja
toisten arvottamista, eikd tiimityOskentelylld néhty olevan suurta roolia, tai sithen ei
ollut edellytyksid. Johtohenkilostd kuvasi tyontekijoitd eniten sotilaisiin viittaavien me-
taforien avulla.
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4. Tulosten tarkastelu ja pohdinta

Henkiloston kayttamid metaforia on kéytetty aikaisemmin hyvin véhin organisaatiokult-
tuurin tutkimusmenetelménd, vaikka tutkijat ovatkin olleet kiinnostuneita tdménkaltaisesta
tutkimuksesta. Tdmén tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, kuinka paljon metaforia
kdytetddn suomalaisissa konepajoissa, millaisia asioita niiden avulla kuvataan sekd mité
metaforat kertovat organisaatioiden kulttuurista ja organisaatioiden vélisisti eroista.

Tutkimuksen tulokseksi saatiin suuri joukko metaforia, vaikka haastateltavia ei erityisesti
pyydetty kiyttimain niitd. Tama tukee Lakoffin ja Johnsonin (1980) mielipiteitd, joiden
mukaan metaforat liittyvit jokapdivdiseen kielenkdyttoomme ja kiytimme niitd my0s
hyvin tiedostamattomasti. Keskiméaérin organisaatioissa kaytettiin 1dhes yhti paljon metafo-
ria, kuin Mio ym. (2005) havaitsivat karismaattisten presidenttien kayttavan. Téstd voidaan
péatelld, ettd tilanne nyky-Suomen konepajoissa oli sen verran haastava, ettd asioiden ku-
vaamiseen tarvittiin muitakin keinoja kuin kirjaimelliset kielelliset ilmaisut.

Metaforatutkimuksessa ollaan eri mieltd siitd, kumpaa metaforat ovat: kieltd rikastavia
vilineitd vai vaikeiden ilmididen kuvaajia (Black, 1993; Pipan, 2000) vai molempia.
Tutkimuksessa ei otettu kantaa kyseiseen keskusteluun, silld jokaisen esille tulleen me-
taforan alkuperdd olisi ollut mahdoton jiljittdd. Kuitenkin metaforien tarkastelu ana-
lyysien yhteydessé viittaisi sithen, ettd tdssd tutkimuksessa ilmi tulleita metaforia olisi
kéytetty seki rikastamaan kielté ja havainnollistamaan asioita haastattelijoille ettd hallit-
semaan sellaisia 1lmidité, joita ei osattu muuten kuvata. Vaikka metaforia olisikin kéy-
tetty vain rikastamaan kieltd, siitd ei kuitenkaan seuraa, etté tilanteet, joita haastateltavat
rikastivat metaforien avulla, eivét olisi olleet heille itselleen haastavia ja vaikeasti kisi-
teltdvid, vaikka ne eivét organisaatiotasolta katsottuna sité olisikaan. Néin ainakin ndytti
olevan perustehtiva- ja kulttuuriosion kohdalla: teemoja tunnuttiin kuvattavan metafori-
en avulla juuri siksi, ettd ne olivat haastateltaville kaikista vaikeimpia.

Aineistosta muodostuneista luokista vain viisi vastasi suoraan haastattelukysymyksié.
Péddosin naytti siltd, ettd asiat, joita kuvattiin metaforien avulla, liittyivdt organisaation
toiminnan, kulttuurin ja organisaatioryhmien vilisten raja-aitojen kuvailuun. Tami tu-
kee Erdemin ja Satirin (2003) tutkimuksia, joissa he havaitsivat, ettd teollisuuden tyon-
tekijat pohtivat organisaationsa rakennetta ja organisaatiokulttuuria palvelualan organi-
saation tyOntekijoitd enemmdin. Tdhdn tutkimukseen osallistuneissa organisaatioissa
pohdittiin kuitenkin my0s esimerkiksi tydmotivaatioon ja johtamiseen liittyvid asioita,
miké luultavasti johtui siité, ettd joissakin konepajoissa tydmotivaatio oli huono.

Suurin osa metaforista liittyi organisaation sisdisid suhteita kuvaaviin ilmidihin. Tdméa

kertonee siitd, ettd vaikka ulkoapiin tulevat haasteet ovat ajankohtaisia, henkildstod
mietityttdvit enemméin organisaation sisdiset ja omaan tyohon liittyvét asiat. Tdma
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vaikuttaakin luonnolliselta, silld kaikki tyontekijat eivdt ole kiinnostuneita organi-
saationsa kehittymisesti ja organisaation ulkoisista asioista, vaan joillekin organisaa-
tiossa mukanaolo on vain oman tyon tekemistd ja toimeentulon saamista. Tulos on
kuitenkin mielenkiintoinen. Useissa organisaatioissa organisaatiota kehittdvit vain
johtohenkilostd ja siithen erikseen palkatut henkilot. Tutkijanikdkulmasta organi-
saatioiden kehityksen voimavarana tulisi olla koko henkiloston. Usein lattiatasolta
tulevat parhaat ideat tuotannon tehostamiseen, vaikkakaan oletuksena ei tietenkddn ole
se, ettd kaikki ovat kiinnostuneita organisaationsa kehittymisestd. Néin ehké kuitenkin
tulisi olla, ja yksi kehityskohde olisikin saada koko henkil6std panostamaan yrityksen
tulevaisuuden eteen. Talloin myds oman tyon merkitys ja tydmotivaatio paranisivat.

4.1 Erot organisaatioiden valilla

Erityisesti organisaatioiden koolla néytti olevan vaikutusta metaforiin. Suurissa
organisaatioissa tuli pienid enemmén esiin metaforia liittyen tarinan kerrontaan seki
kulttuurin ja organisaatiotasojen vélisiin eroihin. Ndin oli myds luokan johtaminen”
kohdalla. Kuitenkin “kiire ja resurssipula” ndytti olevan teema, joka mietitytti kaiken-
kokoisissa organisaatioissa. Tdméd oli luultavasti heijastusta nykyisestd tehokkuus-
ajattelusta ja kyseisissd organisaatioissa viime vuosina tapahtuneista irtisanomisista ja
lomautuksista. Organisaation idn vaikutusta metaforiin ei voitu tdssd tutkimuksessa
patevésti tarkastella, koska i4n mukaista ryhmittelyd oli hankala muodostaa.

Myos yksittdisten organisaatioiden vililld oli eroja metaforien kaytdssd. Joissakin
organisaatioissa oli havaittavissa esimerkiksi konemetaforia, joissakin armeijaan
viittaavia metaforia, kun taas jossakin organisaatiossa keskityttiin enemmén henkild-
suhteiden pohtimiseen. Joissakin organisaatioissa tuli esille enemmén metaforia kuin
toisissa. On kuitenkin hankala arvioida, mistd tdmé johtui. Toisaalta ero voi johtua
haastateltavista, mutta osaltaan tdhin vaikuttivat my0s organisaation koko ja ika. Jotta
voitaisiin tehdd parempi arvio siitd, mistd metaforien mdird johtui, pitdisi tehdd
tarkentavia tutkimuksia. Olisi tirkedd tarkastella esimerkiksi, miten tyOntekijoiden
organisaatiossa oloaika vaikuttaa henkildston kayttdmiin metaforiin ja niiden méaéraan.

My®0s organisaatiokulttuurin vahvuutta oli pilottitutkimuksen perusteella hankala arvioida,
vaikka Palmer ja Lundberg (1995) esittivitkin, ettd metaforien vihdinen maéirad kertoo
vahvasta organisaatiokulttuurista. Tdméd ilmio ei ollut suoraan havaittavissa téssd
tutkimuksessa. Organisaatioissa, joissa tuntui olevan vahva organisaatiokulttuuri, ei
metaforia tullut esiin sen enempéid tai vihempdid kuin muissakaan organisaatioissa.
Joissakin organisaatioissa tdmé seikka taas tuntui heijastuvan enemmaén. Jotta
organisaatiokulttuurin vahvuutta voitaisiin tarkastella metaforien avulla paremmin, olisi
tarpeen tehda laajempi kartoitus useammassa organisaatiossa.
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Organisaatiot jakaantuivat my0s sen mukaan, olivatko organisaatiossa esiintyneet
metaforat enemmain kuvailevia ja positiivissidvytteisid vai negatiivissivytteisid. Kone-
pajoissa, joissa toimenkuva oli hieman selkedmpi ja joissa ei ollut meneillddn kovin
suuria muutoksia, metaforat olivat enemmain kuvailevia. Niissd organisaatioissa, joissa
oli meneillddn suurempia muutoksia ja kehitysprojekteja, metaforat olivat negatiivi-
sempia ja toivat hyvin mielipiteitd esille. Pddasiallisesti metaforat tdssd aineistossa
olivat enemminkin negatiivissdvytteisid kuin positiivisia. Tdmé voi johtua Erdemin ja
Satirin (2003) havainnosta, ettd metaforat toimivat hyvin nimenomaan organisaatiossa
vallitsevien negatiivisten mielikuvien paljastajana. Metaforien avulla tuodaan esiin sel-
laisia negatiivisia asioita, joita voi olla hankala muuten pukea sanoiksi tai jotka ovat
aiheina niin arkoja, ettd niitd on vaikea sanoa suoraan.

4.2 Mita metaforat kertovat suomalaisista konepajoista?

9% 99 2% 9

Esille tulleista metaforaluokista motivaatio”, ”’johtaminen”, ”organisaatioryhmien vili-
set raja-aidat”, “ulkoistaminen ja tuotannon siirtyminen ulkomaille” ja ennustettavuus”
kertoivat eniten suomalaisten konepajojen toiminnan luonteesta. Metaforien avulla oli
esimerkiksi havaittavissa, ettd tyOmotivaatio ei niissd konepajoissa ollut hyva, silld
luokkaan “motivaatio” liittyvdt metaforat kertoivat enemmain motivaatiota huonontavista
kuin sitd parantavista tekijoistd. Tétd tukivat myos haastatteluista riippumattoman Culture-

kyselyn tulokset (Oedewald ym., 2005).

Yksi merkittdva tekijd, joka paljastui metaforien vilitykselld, olivat suuret erot tyoryh-
mien vililld. Useissa organisaatioissa tiimien vélistd erottelua korostettiin kilpailuun ja
kuninkuuteen liittyvien metaforien vélitykselld. Niistd eroista oli selkeésti ndhtévissa,
ettd yhteistydlle ja hyville tydilmapiirille tyoryhmien vélilld ei ollut edellytyksid ja koko
organisaation perustehtdvin hahmottaminen saattoi heikentyd, kun organisaatiossa kes-
kityttiin vain omaan ty6hon. On vaikea sanoa, johtuiko tdmai kiristyneestd tyotahdista ja
siitd, ettd aikaa yhteisty6lle ei ollut, motivaation puutteesta vai henkilokemioista tai ken-
ties ndista kaikista tekijoistd. Jotta asiasta saataisiin tarkempi kuva, olisi tirkedd kartoittaa
lisdd kyseistd ilmiotid. Kyseinen teema vaikuttaa olevan tirked koko organisaation toi-
mivuuden kannalta.

Tietyt metaforiset kisitejarjestelmit ndyttivdt olevan ominaisia tutkituille suomalaisille
konepajoille. Loydetyt metaforaluokat olivat piddosin samoja kuin Kendallin ja Kendallin
(1993) sekd Koirasen ja Hyrskyn (1997) 16ytimédt metaforaluokat. Uusista esille
tulleista metaforista laitosmetafora kuvasi hyvin suomalaisten konepajojen henked.
Muutamissa tutkimukseen osallistuneissa organisaatioissa tydmotivaatio oli heikko, ja
joissakin yrityksissd koettiin, ettd tyontekijoitd arvostettiin vihemmain kuin pitdisi, ja
useat kehityskohteet liittyivdat henkiloston hyvinvointiin. Potilasmetafora viittasi
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organisaation passiivisuuteen ja siithen, ettd organisaatiot saattavat voida huonosti. Vain
muutaman haastateltavan kohdalla tuli esille perheeseen ja kotiin viittaavia metaforia.
Néamé olivat metaforina yllattdvén positiivisia kuvattaessa organisaatiota.

Yksi esille tullut, kdyttokelpoiselta vaikuttava metafora oli orkesteri. Se on metaforana
yhtd vahva kuin esimerkiksi Manghamin ja Overingtonin (1987) organisaatio teatterina
-metafora. Orkesteri metaforana voisi sopia hyvin suomalaisten konepajojen kulttuurin
kontekstiin, silli usein tuotannossa korostetaan tuotannon sujuvuutta, laatua ja
tehokkuutta. Niin kuin orkesterin jdsenten, on konepajojenkin henkiloston haluttava
toimia yhtendisesti ja laadukkaasti. Ndiden piirteiden liséksi orkesterimetafora korostaa
henkiloston tasa-arvoa ja yksilod. Orkesterissa jokainen soittaja on tirked eikd yksi
soittaja ole korvattavissa kenelld tahansa toisella.

Toinen varteenotettava metafora oli viestijoukkue, vaikka se tulikin esille vain yhdelta
haastateltavalta. Useat peleihin ja kilpailuun liittyneet metaforat liittyivdt kilpailun
negatiivisiin puoliin, kuten joukkueiden erotteluun, eriarvoisuuteen ja kilpailu-
henkisyyteen. Tiimityoskentely tai yhteishenki eivit tulleet ilmi muussa kuin viestijouk-
kuemetaforassa. Mikili pelit ja kilpailu ndhdddn toimivina metaforina suomalaisissa
konepajoissa, niiden tulisi kehittyd enemmaén joukkuehenked ja yhteistyotd korostavaan
suuntaan. Téssa viestijoukkuemetafora voisi toimia hyvani mielikuvien muodostajana.

Uudet organisaatiometaforat eivit olleet kuitenkaan kovin vahvasti edustettuina henki-
16ston keskuudessa, vaan enemmén mielikuviin ndyttivdt vaikuttavan tunnetut ja ole-
massa olevat metaforat. Tdssd yhteydessd on vaikea sanoa, tiedostivatko haastateltavat
kiyttdvansi jotakin tunnettua metaforaa vai kéyttivitko he niitd metaforia tdysin tiedos-
tamattomasti. Osa metaforaluokista oli Morganin (1980; 1986) mainitsemia juuri-
metaforia (vrt. kone ja organismi), ja tistd syystd vaikuttaisi luonnolliselta, ettd juuri
néihin luokkiin liittyvid metaforia tulikin ilmi. Se, ettd kyseiset metaforaluokat tulivat
ilmi, osoittaa my0s oikeaksi juurimetaforien olemassaolon. HenkilGita ei pyydetty tarkas-
telemaan organisaatiotaan sodan, pelin, koneen tai luonnon kautta, mutta silti nima olivat
yleisimmait luokat, joiden kautta organisaatio nahtiin. Téaten ei siis tulisi luopua kokonaan
Juurimetaforista, vaikka Oswick ja Grant (1996) niin ovat ehdottaneetkin.

Uutta tietoa tuottavan tutkimuksen kannalta oli olennaista havaita, ettd suomalaisissa
konepajoissa esiintyy metaforia, jotka eivét vield olleet tulleet esille muissa rapor-
toiduissa metaforatutkimuksissa. Konepajoissa kdytetyt metaforat voivat kertoa jotain
juuri suomalaisten konepajojen kulttuurista, siitd, millaisten metaforien kautta organi-
saatio néhtiin ja millaisena se kenties ndhdddn nyt, kun ulkomaailmasta tulevat haasteet
ovat muuttuneet ja muuttumassa. Orkesteri- ja perhe-/kotimetaforat voivat kenties vastata
kone-, armeija-, laitos-, organismi/luonto- ja pelimetaforia paremmin tulevaisuuden
haasteisiin. Toisaalta on myos niin, ettd organisaation toiminnan nikeminen esimerkiksi
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konemetaforan avulla voi olla taloudellisesti kannattavaa, vaikkakaan ei todennidkoisesti
henkiloston hyvinvointia ja tyOtyytyvdisyyttd korostavaa. Metafora voidaan valita
tietoisesti korostamaan haluttua puolta toiminnasta, mutta toisaalta tissid yhteydessd on
vaikea sanoa, mikd metafora on paras tai kyllin hyvd tai mikd toiminnan piirre
korostamisen arvoinen. Toisaalta olisi hyvi, ettd organisaatiota ldhestyttdisiin usean eri
metaforan avulla, kuten Morgankin (1986) ehdottaa. Tall6in metaforat voisivat auttaa
organisaation jdsenid hahmottamaan toiminnan uudella tavalla ja eri ndkdkulmista.

Asiakasta kuvaavat metaforat vastasivat osaltaan Pipanin (2000) l6ytdmid metaforia,
mutta esille tuli myos uusia. Tietynlainen suhtautuminen asiakkaisiin ja asiakasyhteis-
tyohon vilittyi ndissikin konepajoissa kiytetyistd metaforista. Kun asiakassuhde néhtiin
avioliiton omaisena, asiakassuhdetta kuvattiin ldheiseksi ja avoimeksi ja yhteistyota
tehtiin ali- ja padhankkijan vililld. Kun asiakas ndhtiin vihollisena tai vastapelurina,
saatettiin asiakkuuksista puhua enemmaén etiisind asioina. Edelld mainittujen liséksi
asiakas saatettiin ndhdd kuninkaana tai mahtina, miké vaikuttaisi olevan olennaista juuri
alihankintatoiminnalle. Alihankintakonepajoilla ei ole omaa tuotetta ja tuotanto on téy-
sin riippuvaista asiakkaista ja heidén tilauskannastaan. Kuningas- ja mahti-metaforien
lisdksi asiakasta saatettiin kuvata erilaisiin eldimiin viittaavilla metaforilla, mika osal-
taan korosti tarvittavien tietojen “onkimista” tai “lypsdmistd”. Namikin metaforat ndyt-
tivit olevan tyypillisid konepajateollisuudelle, jossa ennusteiden saaminen niin péa-
kuin alihankkijoilla on vaikeaa.

4.3 Tutkimuksen uskottavuus ja kriittinen tarkastelu

Tamaénkaltaista metaforatutkimusta ei ole aikaisemmin tehty Suomessa, ja vain muuta-
mia vastaavia tutkimuksia on tehty maailmalla. Kun metaforia ryhdyttiin kerddmaién,
aineiston keruu oli riippumaton tutkimusaiheen valinnasta ja metaforien tarkastelu
luonnollisen kielenkdyton tilanteessa ideaalinen, silld haastattelut keréttiin alun perin
muuta tarkoitusta varten. Toisaalta metaforien analysoinnissa ja luokkien muodostami-
sessa jouduttiin tyytymaién jo olemassa olevaan aineistoon.

Metaforia voi olla vaikea erottaa kontekstista, jossa ne esiintyvit. Kun metaforia erotellaan
metonymioista, synekdokeista ja idiomeista, voi tdydellinen erottelu olla vaikeaa. Joissakin
tapauksissa metafora voi olla nditi kaikkia, ja padtos siitd, millaista kielellistd ilmi6ta ilmai-
su edustaa, on vaikea tehdi. On siis mahdollista, ettd tissdkin tutkimuksessa muutama olen-
nainen metafora on jiényt analyysin ulkopuolelle ja jokin enemmén metonyyminen kuin
metaforinen ilmaus on piadssyt analysoitavaksi. Silld ei kuitenkaan ole téssd tapauksessa
kovin suurta merkitysté, koska tdimén tutkimuksen tarkoituksena ei ollut tutkia metaforia
metaforien takia, vaan tarkoituksena oli tutkia konepajojen organisaatiokulttuuria metafori-
en avulla. Siihen tarkoitukseen 16ydetyt metaforat olivat riittdvén tarkasti valittuja.
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Tutkimuksen aikana tehdyt aineistoldhtdiset analyysit ja johtopdétokset olivat subjektii-
visia ja perustuivat tutkijoiden péadtelmiin. Kontekstit, joissa metaforat esiintyivit, olivat
kuitenkin suhteellisen selkeitd. Esimerkiksi jos haastateltava sanoi: ”[timédn organisaati-
on kulttuuri on] no vdhd semmonen ky/md”, voidaan sanoa, etti organisaatiota kuvattiin
metaforan “kylma” avulla. Kuitenkin se, mité sanalla tarkoitettiin, jdi tutkijan tulkinnan
varaiseksi. Luonnollisen kielen yhteydesséd tehdystd metaforatutkimuksesta on esimer-
kiksi kyselytutkimukseen verrattuna kuitenkin se etu, ettd se, mitd informantti on meta-
foralla halunnut tarkoittaa, on helpommin péételtavissd. Konteksti antaa yleensa riitta-
véan hyvan kuvan metaforan tarkoituksesta.

Tutkimuksen laadullinen aineisto oli suuri ja rikas, ja sen avulla saatettiin tehdi perus-
teellista pohjaty6ti, jotta voidaan arvioida metaforien kéytt6d organisaatioiden tutki-
muksessa ja kehittimisessd. Kaikkia analyyseji ei kuitenkaan voitu suorittaa tdmén tut-
kimuksen puitteissa, ja lisdanalyysejé tullaan tekemédn aineistolle tulevaisuudessa. Yksi
tarked analyysin kohde olisi ollut esimerkiksi se, miten johdon ja tyontekijoiden kéyt-
tdmét metaforat eroavat toisistaan. Voisi olettaa, ettd johtohenkilostd kdyttdd enemmén
organisaation ulkoisiin asioihin liittyvid metaforia, kun taas tyontekijat kayttavét orga-
nisaation sisdisiin asioihin liittyvid metaforia. Erdem ja Satir (2003) saivat tutkimukses-
saan tuloksen, jonka mukaan johtohenkildstd kiyttdd enemmén negatiivisia metaforia
kuin tyontekijat. Olisi ollut mielenkiintoista tarkastella, oliko asia tdssé aineistossa néin.

Tutkimuksessa tarkasteltiin 11 suomalaista konepajaa. Tulokset ovat lupaavia, mutta koko-
naisuutena 11 konepajaa Suomen kaikista konepajoista on silti pieni otos, ja timin vuoksi
olisi tarpeellista tutkia liséd, millaisia metaforia muissa konepajoissa ja eri alojen organisaa-
tioissa tulisi esiin. Tdmén tutkimuksen jédlkeen aineistoa kerdtdéinkin muun muassa ydin-
voiman, logistiikkaorganisaatioiden ja terveydenhuollon alalta ja metaforien kdytto4 organi-
saatiokulttuurin arvioinnissa pyritién tarkastelemaan myos ndissi yhteyksissé.

Laadulliset tutkimukset ovat usein vaikeasti toistettavia, niin my0s tima tutkimus. Tut-
kimus on tehty kevailld 2004, eikd vuoteen 2004 ja siihen tilanteeseen, jossa suomalai-
set konepajat olivat silloin, voi palata. Metaforat ovat sidottuja aikaan, paikkaan, kieleen
ja kulttuuriin. Jos sama haastattelurunko esitettéisiin samoissa organisaatioissa samoille
henkil6ille nyt, voisivat metaforat olla erilaisia, silld kohta kaksi vuotta on kulunut siit4,
kun suomalaiset konepajat yrittivdt vastata niihin haasteisiin, joita kevdalld 2004 oli
vastassa. Yksi tulevaisuuden tutkimustarpeista olisikin kerdtd uusi metafora-aineisto
tutkimukseen osallistuneista organisaatioista ja tarkastella, mitd metaforat kertovat tél-
16in ndistd 11 suomalaisesta konepajasta. Millaisia muutoksia on ldpikéyty, miten henki-
16std suhtautuu nithin, miten ulkoapéin tulevat haasteet ovat muuttuneet ja miten henkild
nékee itsensd organisaatiossa.
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Vaikka tutkimuksessa tarkasteltiin nimenomaan metaforia, ei ole syytd unohtaa, ettd
aineistoldhtdisesti analysoitujen luokkien ilmiditd kuvattiin myds kirjaimellisin termein.
Esille tulleet metaforat korostavat kuitenkin niité asioita, jotka mietityttivdt organisaatioi-
den henkilostd tdlld hetkelld. Kyseisille organisaatioille tehtiin myds organisaatiokult-
tuurin arvio (Oedewald ym., 2005), jonka aikana tehtiin kattava tutkimus jokaisesta tut-
kimukseen osallistuneesta organisaatiosta ja myos perehdyttiin sithen, mitkd ovat kunkin
organisaation tulevaisuuden haasteita. Vaikka kyseinen metaforatutkimus oli suurelta osin
yhteneviinen Laatuali-projektissa tehdyn organisaatiokulttuurin arvioinnin kanssa, on
huomattava, ettd organisaatiokulttuurin arvioinnissa aineisto oli osittain sama kuin téssd
metaforatutkimuksessa. Kulttuurin arvioinnissa tehtiin kuitenkin haastattelujen lisdksi
Culture-kysely, jonka tulosten avulla voitiin validoida joitakin timén tutkimuksen johto-
paitoksia.

Kyseessi olevan tutkimuksen kontekstissa tdytyy myds ottaa huomioon, ettd haasteltavat
kayttivit metaforia tilanteessa, jossa he ovat kuvanneet tyotién ja organisaatiotaan haas-
tattelijoille. Brinkin (1993) mukaan metaforat ovat hyvd keino kuvata nimenomaan
omaa organisaatiota ulkopuolisille. Metaforat voisivat kuitenkin olla erilaisia tai niitd
voitaisiin kayttad eri tavalla, jos niiden kéyttdd tutkittaisiin organisaation sisélld esimer-
kiksi observoimalla. Tdman lisdksi voi olla, ettd haastateltavat kayttivit vain jo ennestdin
kuulemiaan tuttuja metaforia, ja téstd syystd Morganin (1980; 1986) kuvaamia juurimetafo-
ria tuli esiin enemmaén kuin uusia metaforia.

Haastatteluja analysoitaessa ndytti siltd, etti haastateltavat kdyttivdt metaforia hyvin
yksildllisesti eikd organisaation sisdlld ollut yhteisesti jaettuja metaforia tai ainakaan
niitd ei tullut esille. Tadstd huolimatta metaforiset kisitejarjestelmit olivat yhteniisié.
Olihan aineistosta selkeésti havaittavissa toiminnan nidkemistd esimerkiksi armeijan tai
pelien vilitykselld. Niinpd voidaan sanoa, ettd toiminta voidaan ndhdd samojen késite-
jérjestelmien kautta organisaation henkildston keskuudessa ja metaforat toimivat yhtend
organisoitumisen muotona, kuten Pondy (1986) toteaa.

Metaforien tutkimus luonnollisen kielen kontekstissa tuotti tulokseksi paljon erilaisia
metaforia. Mielenkiintoista olisi tarkastella, tulisiko metaforia kenties esille enemmén
vai vihemmain ja olisivatko ne erilaisia, jos niitd olisi kysytty haastateltavilta suoraan.
Voi kuitenkin olettaa, ettd metaforat eivit olisi olleet yhtd rikkaita ja moninaisia eivitka
ne olisi kertoneet niin paljon alitajuisesta suhtautumistavasta organisaatioon, jos haasta-
teltavat olisivat ajatelleet niitd tietoisesti. Vain muutamissa aikaisemmin tehdyissa tut-
kimuksissa, joissa kdytettiin menetelmind kyselytutkimusta, raportoitiin 16ydettyjen
metaforien madrd. Olisikin mielenkiintoista verrata kyselytutkimuksen ja haastattelutut-
kimuksen avulla saatuja metaforia sekd miéréllisesti ettd laadullisesti. Kaiken kaikkiaan
haastattelumenetelmé vaikuttaa patevimmaltd metaforien kerddmiseksi kuin kyselytut-
kimus, vaikka haastattelututkimus menetelméni onkin tyolaampi.
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4.4 Yhteenveto

Yhteenvetona tehdysté pilottitutkimuksesta voidaan sanoa, ettd metafora-analyysi ja kult-
tuurin arviointi kyseisen kaltaisen aineiston avulla onnistui hyvin. Metaforien avulla saa-
tiin esille sellaisia alitajuisia asenteita ja mielikuvia, jotka paljastuivat vain metafora-
analyysin ansiosta. Tutkimuksen aikana havaittuja mielenkiintoisia ilmiditd olivat esille
tulleiden negatiivisten metaforien paljous, asiakkaita, henkild4d ja organisaatiota kuvaavat
metaforat, organisaatioiden véliset erot, erikokoisten organisaatioiden viliset erot sekd
alihankintatoiminnalle ominaisilta tuntuvat metaforat. Pro gradu -tyoné tehdyn pilottitut-
kimuksen avulla saatiin hyvé pohja tulevalle metaforatutkimukselle organisaatiokulttuurin
arvioinnissa, mutta paljon on vield tehtdvaa. Henkiloston kdyttimien metaforien analy-
soimiseksi ei ole vield kehitetty menetelmié, ja niitd on hyvé ldhted kehittdmadn taimén
tutkimuksen pohjalta. On myds selvitettiivd ja arvioitava, milld tavoin metaforatutkimus
sopii muille aloille, ja pohdittava ylipdansi, milld tavoin metaforia voisi kdyttdd organi-
saatioiden arvioinnissa ja kehittdmisessd ja mahdollisesti yhtend johtamisen vélineena.

4.5 Kehitysideoita organisaatioille

Yleisimmat tissd tutkimuksessa 10ydetyt metaforat olivat kone, pelit ja sota. Muutamat
haastateltavat toivat esille uusia, hyvin toimivilta vaikuttavia metaforia, kuten organi-
saatio orkesterina ja organisaation toiminnan nikeminen viestijoukkueena. Useissa or-
ganisaatioissa tyomotivaatio oli melko heikko ja henkil6sto oli sitd mielté, ettd tyonteki-
jOitd ei arvostettu tarpeeksi. Kdyttdmélld organisaation tyontekijoitd ja tyon tirkeyttd
korostavia metaforia, kuten viestijoukkue- tai orkesterimetaforia, voisi henkildstd saada
mielekkyyttd tyohonsa ja tunteen kuulumisesta tyontekijda arvostavaan organisaatioon.

Metaforat ja kieli vélittivdt myos arvoja ja mielikuvia, ja jo pelkédstddn tiedostamalla
oman puheen vaikutukset voidaan vilttdad se, ettd joku tuntee olevansa vain yksi osa
suurta konetta ja korvattavissa kenelld tahansa toisella. Tdméd voidaan myds kéantda
toisin pdin: kdyttdmailld tietoisesti positiivisia ja organisaatioon sopivia metaforia, voi-
daan organisaation asenteisiin ja tydilmapiiriin vaikuttaa myonteiselld tavalla. Toimin-
nan luonne, tydilmapiiri ja tyomotivaatio ovat erilaisia, jos puhutaan organisaatiosta
koneena, asiakkaasta vihollisena ja tyontekijoistd sotilaina kuin jos puhuttaisiin organi-
saatiosta orkesterina, asiakkaasta aviopuolisona ja tyOntekijoistd orkesterin soittajina,
jolloin jokainen soittaja on térked.

Henkiloston kayttdméat metaforat paljastavat henkiloston alitajuisia mielikuvia organisaatio-
taan kohtaan. Tarkastelemalla kiytettyjd metaforia johtohenkilGstd voisi hyvinkin saada vihid
toiminnan epikohdista. Useinkaan negatiivisia asioita ei sanota déneen, ei ainakaan niin, ettd
ne kantautuisivat johtoportaaseen asti, ja télldin epékohtien korjaus jai toteutumatta.
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Liite 1. Aineiston keruu ja tutkimus-
menetelmat

1. Aineiston keruu ja rakenne

Tédmin julkaisun kohteena oleva pro gradu -tutkielma toteutettiin osana Valtion teknilli-
sen tutkimuskeskuksen (VTT) Laatuali-projektia, jossa tarkasteltiin suomalaisten kone-
pajayritysten laaduntuotantokykyid ja niiden toimintakulttuuria. Laatuali-projektissa ja
sen organisaatiokulttuurin arviointiosioissa sovellettiin CAOC-metodologiaa (Contextual
assessment of Organisational culture) (Oedewald & Reiman, 2002; Reiman & Oedewald,
2003; Reiman & Oedewald, 2004). Aineistona koko projektissa oli 54 haastattelua 11
suomalaisessa konepajassa, Culture-kysely ja sen tulokset sekéd organisaatioiden tunnus-
lukuja ja laatuvirhedataa. Culture-kysely koostui neljdstd osiosta: arvot, joita organisaati-
ossa tunnetaan arvostettavan, oma ty0, perustehtidva sekéd arvot, joita organisaatiossa tulisi
arvostaa. Haastatteluteemat muodostuivat neljéstd osa-alueesta: oma tyd, perustehtévi, or-
ganisaatio / tyon organisointi ja kulttuuri (liite 2). Téssé pro gradu -tutkielmassa keskityttiin
laadulliseen aineistoon eli 54 haastatteluun, jotka koskivat yhdekséda alihankintaorgani-
saatiota ja kahta padhankkijaa.

Haastattelut tehtiin kevédn 2004 aikana 11 organisaatiossa eri puolilla Suomea. Kukin
haastatteluista kesti noin 60 minuuttia. Haastattelujen pituuksien keskiarvo sanoina oli
5 656 sanaa. Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin digitaaliselta nauhurilta. Haastelta-
vista 50 oli miehid ja nelja naista. Haastattelijoina toimivat padasiallisesti VT T:n kaksi
psykologia. Kirjoittaja oli mukana kolmen eri organisaation haastatteluissa (yhteensa
12:ssa), joista hén itse teki viisi. Kaikki 54 haastattelua kirjoittaja litteroi itse.

Haastateltavista 28 (52 %) oli organisaatioiden tyontekijoitd, 16 (30 %) organisaatioiden
toimihenkilditd ja 10 (18 %) organisaatioiden johtohenkil6itd. Haastateltavien koulutus
vaihteli peruskoulutasosta yliopistotasoon; tarkkoja tietoja koulutustaustoista ei keritty.
Jotkut haastateltavat olivat olleet saman organisaation palveluksessa yli 20 vuotta, kun
taas osa oli tyoskennellyt omassa organisaatiossaan vasta puoli vuotta. Tdmé johtui siiti,
ettd osa tutkimukseen osallistuneista organisaatioista oli suhteellisen nuoria tai niissd oli
tapahtunut rakenteellisia muutoksia. Henkiloston médra ja organisaatioiden idt ovat nahté-
vissd seuraavasta taulukosta. Haastatteluja tehtiin kussakin organisaatiossa 3—8 kappaletta.

Taulukko Al. Laatuali-projektiin osallistuvien organisaatioiden henkilostomddrd sekd
yrityksen ikd nykymuotoisena ja keskiarvoina.

Organisaatioiden ik4 ja koko Vaihteluvéli Keskiarvo
Henkiloston mééré tehtaalla 12-160 66
Organisaation iké (vuotta) 5-81 29
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2. Tutkimusmenetelmat

Morganin (1986) mukaan metaforia voidaan analysoida kaksivaiheisella menetelmalla:
ensin aineistosta etsitddn metaforat, jotka ovat tulleet esiin, ja timén jélkeen arvioidaan
niitd kriittisesti. Téssd tutkimuksessa ei ollut tarkoituksena tutkia metaforia metaforien
takia, vaan tarkoituksena oli tutkia metaforia, jotka kertoivat jotain kyseisten organisaa-
tioiden organisaatiokulttuurista. Haluttaessa tutkia organisaation piilevid rakenteita,
kuten kehittdmistd, johtajuutta tai motivaatiota, on tutkimuksen kohdistuttava eliviin
metaforiin (Tsoukas, 1991). Kiytdmme eldvid metaforia silloin, kun tiedimme, ettd
korvaamme metaforisilla ilmauksilla kirjaimellisen ilmauksen (Tsoukas, 1991), eli kdy-
tdimme metaforia tietoisesti. Ndiden syiden vuoksi kaikentasoisia metaforia ei otettu
tassd tutkimuksessa mukaan, vaan analyysi keskittyi metaforiin, jotka perustuvat komp-
lisoituun kategorisointiin, jossa puhuja kéyttad lauserakenteen alla piilevéa oletusta, etti
jokin tietty asia on ikédn kuin toisen asian kaltainen. Analyysin ulkopuolelle jatettiin
seuraavat ilmaisut:

1) Metonymiat ja synekdokeet

Metafora on tapa késittdé jokin asia toisen asian termein, metonymia korostaa
tiettyd puolta kokonaisuudesta ja jittdd loput taustalle. Metonymia on puhe-
kuvio, jossa yhden olion nimi korvataan jollakin siihen ldheisesti liittyvalla
(Lehtonen, 1998), samaan kisiteperheeseen kuuluvalla ilmaisulla, kuten esi-
merkissd “kuohuvat perdaallot”.

Synekdokeessa osa edustaa kokonaisuutta. Ilmaisussa asialle annetaan joko
laajempi tai suppeampi merkitys (Kupiainen, 1972). Synekdokeettisia esi-
merkkejd ovat lauseet: ”Yliopistossa on paljon viisaita pditd” tai “Tarvitsemme
tyopaikalle uutta verta”. Néissd kummassakaan tapauksessa ei piilld eikd verella
tarkoiteta kirjaimellisia viittauksen kohteita, vaan pédt ja veri edustavat tdssa
tapauksessa ihmisid (Lakoff & Johnson, 1980).

2) Kuolleet, konventionaalistuneet metaforat (kuten ’pdydénjalka’)
Metafora on kuollut, kun sen alkuperdinen kuvaus unohtuu ja siitd tulee osa

(yleis)kielta.

"9

3) Idiomit (ostaa sika sdkissd”, “potkaista tyhjaa”)

Idiomi on kieleen sulautunut lauserakenne, jonka merkitysti ei voi johtaa sen
osien merkityksestd, vaan se joko ymmaérretddn kokonaisuutena tai sitten siti
el ymmarreta.
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4) Metaforat, joiden avulla organisaation henkilostd kertoi omasta persoonalli-
suudestaan.

5) Metaforat, joita ei voitu analysoida tutkimuskysymysten vaatimalla laajuudella
haastattelunauhan epaselvyyden takia.

Tdmén tutkimuksen aineisto analysoitiin aineistoldhtdisesti (grounded theory), koska
suomalaisissa konepajoissa ei ole aikaisemmin tehty vastaavaa tutkimusta eikd teoriaa
metaforien jakaantumisesta tdmén kaltaisessa aineistossa ole olemassa. Tutkimuksen
aineistoldhtdinen analyysi pohjautui Straussin ja Corbinin (1990) kuvaamaan grounded
theory -menetelméén sekd Milesin ja Hubermanin (1984) kuvaamaan kolmivaiheiseen
prosessiin, johon kuuluvat 1) aineiston redusointi eli pelkistdiminen, 2) aineiston jdsentely
ja klusterointi ja 3) teoreettisten kédsitteiden luominen ja abstrahointi seké johtopédétdsten
tekeminen. Aluksi aineisto kerdtiin ja pelkistetdédn; kyseisessd tutkimuksessa haastatte-
luaineisto kerittiin ja litteroitiin. Tdmén jélkeen aineistosta etsitdédn tutkittavia ilmidita
ja aineisto luokitellaan. Tasséd kyseisessd tutkimuksessa analyysiyksikkond oli metafora.
Viimeisessd vaiheessa syntyneistd luokista muodostetaan teoreettisia kasitteitd, jotka
kuvaavat ilmiotd, ja niistd tehddén johtopditoksid. Koodaamisessa on kéytetty Jarl
Wahlstromin (2005) kuvaamia koodaamisen neljaé askelta eli tihedn koodaamisen vaihetta,
integroinnin vaihetta, teorian rajaamisen vaihetta ja tulkinnan kirjoittamisen vaihetta.

Aineistoldhtdinen analyysi perustuu aineiston systemaattiseen kisittelyyn, jossa teoria
johdetaan kvalitatiivisesta aineistosta (Pidgeon & Henwood, 1997). Aineistoldhtéinen
tutkimusprosessi ei ole lineaarinen, vaan tutkimuskysymyksié ja hypoteeseja tarkenne-
taan analyysin aikana ja aineistoon palataan yhd uudelleen ja tulkintaa ja aineistoa ver-
taillaan jatkuvasti keskendin (Strauss & Corbin, 1990). Aineistoldhtdisen analyysin
tuloksena syntyy luokkia kuvailtavasta ilmidsté, ja tarkoituksena on kyetd abstrahoi-
maan luokista pddluokkia, jotka kuvaavat tutkittavan ilmidn piirteitd yleisemmin.

Aineistoldhtdinen analyysi perustuu tutkijan subjektiivisiin arviointeihin, mutta jatku-
van vertailun sekéd teoriaa testaavien kysymysten avulla on mahdollista saavuttaa hyva
uskottavuus aineiston tulkinnalle. Saturaatio eli teorian kylldédntyminen on saavutettu,
kun jatkuva vertailu ei enédé tuo esille uutta vaihtelua (Wahlstrom, 2005). Riessmanin
(1993) mukaan tutkijan analyysid ohjaavat tutkimuskysymykset, teoreettiset tai episte-
mologiset 1dhtokohdat, arvot tai jopa tutkijan oma eldménkerta. Tédssd tutkimuksessa
analyysid ohjasi se, ettd vain tietyt kriteerit tayttdvit metaforat otettiin mukaan analyy-
siin. Lisdksi haastateltavien metaforien kdyttdd ovat ohjanneet haastattelukysymykset,
joten tutkimuksessa voitiin olettaa, ettd esille tulleet metaforat liittyvit teemoihin oma
ty0, perustehtivi, organisaatio / tydn organisointi sekd kulttuuri. Tutkimuksen analyysin
aikana kaytiin lapi kuusi eri vaihetta. Nama vaiheet kuvataan vaihe vaiheelta seuraavassa
luvussa.
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3. Aineiston analyysi
3.1 Analyysivaihe 1 ja 2

Analyysivaiheessa 1 ldhdettiin liikkeelle siité, ettd kaikki haastattelut kuunneltiin ja lit-
teroitiin (erikoismerkkejd ei kéytetty). Tdmin jélkeen haastatteluja luettiin ldpi ilman
alustavaa metaforien koodaamista. Sitten siirryttiin aineiston klusterointiin, analyysi-
vaiheeseen 2, jossa ldhdettiin etsimddn pelkistettyjd ilmauksia eli metaforia alleviivaa-
malla niitd erivérisilld kynilld (Tuomi & Sarajérvi, 2002), jotta eritasoiset ja analyysin
kannalta olennaiset metaforat voitaisiin havaita. Pelkistetyt ilmaisut kirjattiin ja jokainen
metafora sijoitettiin johonkin klusteriin. Jos valmista klusteria ei ollut, uusi muodostettiin.
Tésséd vaiheessa metaforia 10ytyi 501 kappaletta. Ensimmaiset klusterit muodostuivat sen
perusteella, mihin asiaan metaforinen ilmaisu liittyi. Esimerkiksi metaforisen ilmaisun

”mé oon se kdynnistdvd moottori’ sitte”

tullessa esiin tarkasteltiin kontekstia, missé metafora esiintyi, ja paadyttiin johonkin tulokseen,
kuten téssd tapauksessa klusteriksi muodostui “’tydntekijin rooli organisaatiossa”.

Ensimmaisessd vaiheessa haastatteluja luettiin organisaatio organisaatiolta 14pi ja yhden
organisaation metaforat koottiin niiden teemojen alle, jotka kussakin organisaatiossa
nousivat esiin. Tdma analyysitapa mahdollisti sen, ettd myohemmaissé vaiheessa oli hel-
pompi tarkastella yksittdisen organisaation metaforia.

3.2 Analyysivaihe 3

Alustavien klustereiden muodostumisen jidlkeen aineistoista etsittiin luokituksia, joiden
alle kaikkien organisaatioiden metaforat voisivat jakaantua. Téssd vaiheessa kéytettiin
jatkuvaa vertailua ja eroja ja yhtildisyyksid etsittiin esille tulleiden metaforien valilla.
Kunkin organisaation metaforien joukosta jatkokésittelyyn valittiin ne metaforat, jotka
perustuivat komplisoituun kategorisointiin ja vaikuttivat mielekkailtd analyysin kannalta.
Esimerkiksi metaforat, joilla henkild kuvasi itsedén ja omaa persoonallisuuttaan, jatettiin
analyysin ulkopuolelle, silld niiden avulla ei voitu sanoa mitddn kyseistd organisaatiota
kisittelevistd mielikuvista. Téssd analyysivaiheessa metaforia karsittiin pois 38.

3 Esimerkeissd olevat kursivoinnit ovat kirjoittajan lisiamii. Ne on tarkoitettu lukijalle helpotukseksi
erottamaan metaforat muusta asiayhteydesta.
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3.3 Analyysivaihe 4

Neljdnnessd vaiheessa jéljelld oli 463 metaforaa. Néistd metaforista osa oli sellaisia,
jotka eivét olleet analyysin kannalta mielekké&itd. Téllaisia olivat metaforat, joista oli
vaikea sanoa, olivatko ne yleiskielisid vai eivit, oliko metafora tarpeeksi selked, jotta se
voitaisiin tulkita oikein, ja kertoivatko metaforat analyysin kannalta olennaisia asioita.
Téssd vaiheessa metaforia oli kirjoittajan liséksi arvioimassa VT T:n tutkija, jotta mah-
dollisimman hyva uskottavuus analyysissa voitiin sdilyttdd. Ensin kirjoittaja poimi 463
metaforasta 340 metaforaa. Tdmin jdlkeen VTT:n tutkija arvioi 123 jiljelle jaanytta
metaforaa, ja niistd kolme otettiin mukaan lopulliseen analyysiin, silld ne vaikuttivat
VTT:n tutkijan mielestd analyysiin kuuluvilta. Néin lopullisessa analyysissd oli mukana
343 metaforaa, joihin tdmén tyon tulososio pohjautuu.

Kun lopulliseen analyysin otettavat metaforat oli valittu, niitd ryhdyttiin luokittelemaan
aikaisemmin muodostuneita luokkia hyddyntden. Jokainen metafora pyrittiin sijoitta-
maan johonkin jo olemassa olevaan luokkaan tai, jos sellaista ei ollut, muodostettiin
uusi. Jokainen syntyneistd luokista madriteltiin, jotta saataisiin mahdollisimman hyva
kuva siitd, ovatko luokat varmasti toisensa poissulkevia. Niitd metaforia varten, jotka
eivit sopineet mihinkddn luokkaan, perustettiin luokka "muut”. Tédssi vaiheessa metafo-
rien jakautumisesta muodostettiin teoria, joka esitetddn tulososiossa (kuva 2).

3.4 Toisen tason metaforien etsiminen

Kun kaikki metaforat oli luokiteltu, tarkasteltiin sitd, mitd ndmé metaforat kertovat ky-
seisten organisaatioiden organisaatiokulttuureista sekid mielikuvista suomalaisissa kone-
pajoissa. Téssd vaiheessa Alvessonin (1993) toisen tason metafora oli keskeisesséd roo-
lissa. Kun joku haastateltavista oli tuonut esille esimerkiksi ilmaisun

“Eiké pelkdstién taistella... siitd hengissd pysymisestd. Toisin sanoen, poti-
las on nyt otettu letkuista irti. Sille pitdd nyt ruveta syottimdcdn ldskisoosia
Jja kattoo, ettdi kohta se rupee kdvelemddn ja juoksemaan.”

tarkasteltiin pelkdn metaforisen ilmaisun sijasta sitd, mitd timén metaforisen ilmaisun
taustalla on. Tdssd tapauksessa haastateltava kuvaa organisaatiotaan kayttdmalla
metaforaa “potilas”, joka on ensimmaéisen tason metafora Alvessonin (1993) esittdméssa
teoriassa. Tarkempi kuva puhujan kdyttimédstd metaforasta saadaan, kun tarkastellaan
niitd ominaisuuksia, joiden puhuja ajattelee olevan yhteisid organisaatiolle ja potilaalle.
Téssd tapauksessa organisaatiota potilaana kuvaava henkild voi kenties ajatella, ettd
konepajat ovat sairaita, jopa sairaalakunnossa olevia potilaita, ja niitd tdytyy hoitaa.
Suomalaisia konepajoja tiytyy laédkitd, ettd ne pddsevit taas jaloilleen. Lisdksi
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potilasmetafora on passiivinen ja kuvaa sité, ettd potilaana oleva itse ei vilttdmétta toimi
aktiivisesti itsensd parantajana vaan hoitajaksi tarvitaan ladkari. Ladkéreind voivat
toimivat esimerkiksi organisaation johto ja ne henkildt, jotka haluavat nostaa
organisaation taas jaloilleen.

Kaikista haastateltavien esille tuomista metaforista pyrittiin 16ytdméaan niiden taustalla
olevia toisen tason metaforia. Aikaisemmissa tutkimuksissa on tarkasteltu organi-
saatioon liittyvid (Kendall & Kendall, 1993; Koiranen & Hyrsky, 1997) ja asiakasta
(Pipan, 2000) kuvaavia metaforia, ja nditd kuvaavia metaforia etsittiin tdssdkin
tutkimuksessa. Témin liséksi aineistosta oli havaittavissa paljon tyontekijoitd kuvaavia
metaforia. Toisen tason metaforaluokat, joita tdssd tyOssd tarkasteltiin, sisdlsivit siis
organisaatiota, asiakasta ja tyontekijoitd kuvaavat metaforat.

3.5 Analyysivaihe 6

Viimeisessd analyysivaiheessa tarkasteltiin metaforien esiintymisté jokaisen organisaation
kohdalla erikseen. Tésséd vaiheessa tarkasteltiin eroja organisaatioiden vililla, idn ja koon
vaikutusta metaforiin ja sitd, mitd 10ydetyt metaforat kertovat yksittiisestd organisaatiosta
ja yleisemmin néistd suomalaisista konepajoista. Analyysivaihe suoritettiin tarkastelemalla
metaforia, jotka oli keritty organisaatiokohtaisesti jo analyysin alkuvaiheissa.

Kunkin yksittdisen organisaation metaforien analysoinnissa kiinnitettiin huomiota sii-
hen, kiyttavitko henkil6t yhden organisaation sisdlld samoja metaforia. Lisdksi tarkas-
teltiin, mitd metaforat kertovat organisaation johdosta, tdiden organisoinnista ja muista
organisaatiokulttuurin piirteistd. Yksittdisissd organisaatioissa kéytettyjd metaforia tar-
kasteltiin my0s sen suhteen, liittyivitkdé ne enemmén organisaation sisdisiin asioihin vai
organisaation suhdetta ulkomaailmaan kuvaileviin ilmidihin, sekd sen suhteen, olivatko
metaforat enemman kuvailevia ja positiivissdvytteisid vai negatiivissavytteisia.
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Liite 2. Haastattelurunko

OMA TYO

Kerro ty0stisi.
e Mitd kuuluu paivittdisiin tehtiviisi ja vastuualueisiisi?
e Miké on ty0si keskeinen sisélt6? Kenen kanssa toimit paivittdin? Missé yhteydessa?

2. Kuinka pitkaén olet tyoskennellyt taalla?
3. Mitki asiat ovat mielestéisi vaativimpia tai vaikeimpia tydssési?
e Miten vaatimukset/haasteet nakyvét tyOssisi?
4. Mikd motivoi sinua tydssasi?
e Miki on mielenkiintoista, kiinnostavaa?
e Mika on tylsdd?
o Nautitko haasteista ty0ssidsi vai piddatkd enemmén rutiiniluontoisesta tydsta?
5. Misté erottaa ammattilaisen?
6. Misti tiedét, ettd olet tehnyt tydsi hyvin?
e Miten hyva laatu tyossisi ilmenee?
e Miten pystyt varmistamaan sen?
7.  Onko tydsi muuttunut? Miten?
PERUSTEHTAVA

Johdanto: Ajattele yleisemmin ty6té, jota organisaatiosi tekee...

8.
9.

10.
11.
12.

13.

Miké on X:n tavoite/perustehtava

Mika on kriittistd, ettd sithen pdastidan?
e Mitd epdvarmuustekijoitd sen saavuttamiseen liittyy? (Mistd se on riippuvainen?)

Mitid osaamista sithen tarvitaan / teilld on sen hallitsemiseen?
Miké erottaa teidit kilpailijoista?

Mairaavatko asiakkaat perustehtavan?

o Kuinka paljon pystytte itse méérittelemaén, milla tavalla ty6té ja toimintaa kehitétte? Vaikuttavatko asi-
akkaat tai toimittajat suoraan toimintanne suuntaamiseen tai sen pyorittdmisen keinoihin?

Miten itse voit vaikuttaa, ettd paédstddn kokonaistavoitteeseen?

e Miké on osuutesi kokonaisuudessa?

ORGANISAATIO / TYON ORGANISOINTI

Johdanto: ajattele nimenomaan omaa organisaatiotasi.

14.

15.

16.

17.

Toimiiko organisointi téllaisenaan optimaalisesti?
e Jos ei, niin missd se nikyy kadytinnossa?

Minkélaiset ovat eri ryhmien/osastojen/toimipisteiden/organisaatiotasojen véliset rajat? (selvét/héilyvit,
pysyvét/muuttuvat)

Onko vastuualuejako asiakkaiden tai toimittajien suuntaan selva?
e Miten yhteydenpito tapahtuu?

Onko organisaatiossa / tdiden organisoinnissa tapahtunut muutoksia viime aikoina?
e Misti ne johtuivat?
e Onko toimintaympéristd muuttunut?

KULTTUURI
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18.

19.

20.

21.
22.

Minkélainen kulttuuri X:ssi on?
e Onko erilaisia alakulttuureita? (eri jaokset, eri-ikdiset tyontekijét, eri ammattiryhmét)
e Miten teiddn kulttuurinne eroaa yhteistydkumppaneiden kulttuurista?

Organisaatioissa liikkkuu aina erilaisia tarinoita esim. suurista muutoksista, vanhoista hyvisti ajoista,
sankarillisista teoista tai suurista mokista (kerrotaan esimerkiksi uusille tyontekijoille)... Tuleeko si-
nulle mieleen jokin legenda, jota tadlla kerrotaan?

Mika on organisaation historian kriittisin tapahtuma? Milloin koko organisaation tulevaisuus oli
vaakalaudalla? Mité tapahtui?

Aivan lopuksi, mieti mitd keskeistd kehitettdviéd organisaation toiminnassa on télld hetkell4d?

Haluaisitko vielé liséta jotakin?
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Liite 3. Esimerkkeja metaforaluokista

OMA ROOLI

”Et ma oon siind nyt sitte semmonen kellonsoittaja sitte”

et kumminki se on semmonen tdilld, ettd mun taytyy tavallaan kannukseni hankkia”

”maé oon yksin vetény titd oikeestaan ja kdyttiny vaan tdmmdsid sparraajia... sparrausryhmid”

MOTIVAATIO

”se on vdhd semmonen niinku Saarisen Esa on jossakin luennolla sanonu, ettd latistuksen mankeli, ettd
pikku hiljaa niinku mankeloituu littanaks ja se on nyt aika littana, etté sité pista pikku hiljaa pdéstd niinku
palauttamaan”

”Katon, etti tilla alalla on sitd seksikkyyttd vield sen verran olemassa. tissi tuota haluaa olla mukana”

”Ja sitte valitettavasti tuo tydsuojelupddllikon homma kans [kuuluu]. No se tahtoo aina jd&hd tohon
vasemmalle pikkusormelle... ja kyseinen ty0 ei ole niin mielenkiintoista sitte”

AMMATTITAITO

“nékee tavallisesta joo joo miehestd, ettd on kylld semmosia, ettd on tyopaikkaki sen ndkdnen”

”jos on oikein supermies niin kylld se pystyy hyppiin koneelta toiselle, mutta ei niinku...ettd ei oo
semmosia miehid”

”se on vihd niinku tenniksen pelaaminen, ettd mitid enemmdn sitd oppii niin sitd paremmin tietdd kuinka
Vihd osaa sitd ja haluis oppii sen”

ORGANISAATION TILA

”ehkd meilld on viime aikoina ollu tai ollaan viime vuonna eletty tdmmdsessd murroksessa ja ollaan vihd
niinku pakkaa, pakkaa sorkittu ja levitetty eri niinku suuntiin ja vihd tunnusteltu sieltd sun tddlld, ettd mika
olis hyvé ja missd se meijdn niinku se rakonen ja olotila on ja tota kyllihdn meijin olellista on varmaan
Jjustiin on se, ettd me saadaan se paketti uudestaan kasaan ja tota meilld on tosissaan ne pelisddnnot”
”Kyllghén téa on sitte ndind vuosina kdyny melkosen myrskyn muutokset”

MILLAISTA TOIMINTA ON

”nythén tuo on vihd semmosta kaaosmaista kehittdmistd ollu usein”

”mika tds hommassa on se epdkiitollisin homma, elikkd oikeestaan mitdén metallintydsto0 ei voi suorittaa,
etteiko siithen jéis jotain niin sanottuu jdlkiruokaa, elikké purseita ja sitten semmosii miti pitdd hioa ja
viilaa pois ja timmosta”

”sit siitd [tyomadrdimestd] nikee my0s senki jos tuota siind on toimitusaika ja silld alkaa oleen kiire tai
sitten tuota alkaa niinku ldhtélaskenta olemaan, etté sille todellaki pitdd tehda jotaki”

TOIDEN ORGANISOINTI

el ollu semmosta sellasta sanotaanko sen tuotannon pyramidin huippua, etté se oli aika hajautettu se”
”toimii. et sithen ei oo minké&anlaista jilkipyykkejd tai vastaavaa”

no jossain se voi mennd ihan, vililld tuntuu ettd menee ithan ympdri dmpdri”

JOHTAMINEN

”tehtaan kavereitahan niin niitdhin johtaa melkeen pikkurillilla”

”[entinen tehtaanjohtaja oli] vihd semmonen Pelle Peloton tyylinen”

sit ku se hiihtelee tuolla hallissa niin eihédn se kerkid mitddn, se sanoo joo joo ja se on siini sitten”

KIIRE JA RESURSSIPULA

”varsinki jos lomat painaa péille, ettd jossakiha se pitds se viiva vetdd poikki”

”vahd on niinku semmonen tilanne, ettd on niin kiire ettei kerkid, siis tietysti pyordilld ajaa nopeammin
paikasta toiseen, mutta ku on niin kiire sitte, ettd ei kerkee muuta ku sitte juosta siind pyordn rinnalla”
”koska se tulee se vdsymiskynnys sitte sieltd [kun ihmisid lomautetaan]”

MILLAISTA TOIMINNAN TULISI OLLA
”ithmiset niinku enemmaén ottais sitten ohjia omiin késiinsd”
el olis niitd raja-aitoja ja hyvéksyttds ihminen semmosena ku se on”

”jonku siind tiytys tehd pddnavaus [ettd vuorovaikutustaidot paranisivat]”
KULTTUURI
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”tadlla on semmonen kaverille ei jitetd -periaate”

”Et sanotaan, ettd kulttuuriltaan on semmonen niinku jossain mddrin semmonen dynaamisen oloinen ja
semmonen niinku muutoshakunen ja muutosta pelkddamdton”

”tadlla ei oo sellasta selkeetd hirveetd nokkimista ja muutakaan”

ORGANISAATIORYHMIEN VALISET RAJA-AIDAT

”Jos oot vaikka haudankaivaja... kiitilo”

”[Osto] se on vihd niinku semmosen takapirun asemassa niinku sité kautta siini sitte taas”

”No ei tailld ainakaan mitdsn semmosii suurempia veljeskuntia oo tuolla, ettd kyl tdd on aikalailla semmosta
yhtd isoo sakkia”

TARINAN KERRONTA

”taalld oli vahin eletty niinku pellossa lainausmerkeissa”

”Et sillon tuli se tdhén tyon tekemiseen se semmonen putkikatsehomma, ettd suurinpiirtein katottiin kahen
viikon pédhén, ettd mitds”

et siitd on kylld herkuteltu muutaman kerran kahvipdydén daressa”

”hén piti nuorat kddessd loppuun asti... ettd hin ois voinu sanoa, ennen ku hdipy taivaan tuuliin”

ULKOISET MUUTOS- JA KEHITYSVAATIMUKSET

“kapasiteetti on myyty loppuun karrikoidusti kesdkuuhun, mutta sitte meilld tekee sananjulistustyotdi
sielld markkinointihenkil® Juo fdtd riemusanomaa vie tuota Pohjois-Amerikassa tai Japanissa”

“huippu laatu ja sitten nopeet toimitukset, ettd ne on niinku ne elementit joilla niinku... me voitas pysyy
jatkossa hengissa”

“konsulttiyritys tosiaan vdhdn ensin kampaa markkinoita, mitkd sitte olis sellasia joita on kéytossi [toi-
minnanohjausjirjestelmid]”

ULKOISTAMINEN JA TUOTANNON SIIRTYMINEN ULKOMAILLE

”[osa tuotannosta ulkoistetaan] mitd on meikdlaisen mukaan niin on alotettu véhd niinku vddrdstd pddstd”
’[laitetaan] kaikki spesiaaliherkku pihalle”

”Tota sillon sieltd karsittiin kaikki td@mmoset rénsyt pois tai miten néitd voi sanoo”

ENNUSTETTAVUUS

”t4d on tdd meidén toiminta vahd semmosta aaltoilevaa”

”se on vdhd niinku kaljan myynti, ettd se pompsahtaa kummasti aina kesdlla”

”se on vahi sellasta arpapelid, etti tiytys niinku aika ite vdhi arvata, ettd kylld niitd osia rupeis kohta
varmaan meneen”

ASIAKKAAN/YHTEISTYOKUMPPANIN KUVAUS
”ku eihén jotku isot pddhankkijat 1dhe ihan hydkkipojan kanssa peliin”
niin jos puhutaan pieneks nyrkkipajaks, niin ne on suurinpiirtein tupakkiaskin kanteen piirrettyjd kuvia”

YHTEISTOIMINNAN KUVAUS

”mun mielesti tietty timmonen lokero tossa markkinoiden ekosysteemissd, jossa on suht kohta helppo
kiyda kauppaa, koska... ettd siind mielessd asiakkaat médrdd meiddn perustehtivin, koska 16ytyy tarve
sille mitd me tehddén”

”Onbhan tiettyja toimittajia, mille pitdd ehdottomasti sanoo ihan niinku viis vuotiaalle pojalle”
“kumppanuus ja muu niin niin tota me ollaan oltu aika semmosissa...sanotaan ehkd suljetuissa
bissneksissd kanssa”

MUUT

”teknologiateollisuuden niinku ténimdnd on ldhteny timmdonen projekti kdyntiin”

et miten tétd voi tdstd irtaantua koska on aina ollu niinku huoli ja jotenki niinku niinku jos ei vanki, niin
ainaki niiden ympdroimd”

“niinku tieddtte, niin kylldhén taloki pannaan aika nopeesti nurin, mutta sen rakentamisessa menee
kuitenki paljo pidempi aika”
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