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1. Maailma muuttuu — pysyvatko toiminta- ja
tyOtavat perassa?

Ainainen kiire ja toistuvat keskeytykset, halyisa avokonttori ja kalenterin palaveri-
putki. Nam&a ovat monelle tuttuja tietotyon elementtejd, jotka saavat pohtimaan,
voitaisiinko tydn tekemisen tapoja uudistaa ja samalla lisata tyén merkityksellisyyt-
ta ja sen tuottavuutta?

Tybeldman kehittdmisstrategiassa vuoteen 2020 on esitetty, etta tulevaisuuden
tydelamassa innovointi ja tuottavuus ovat talouskasvun moottoreita. Tuottavuuden
ja tybelaman laadun kehittdminen tukevat toisiaan, ja erot tuottavuudessa synty-
vat yhd enemman tydyhteisdissa siina, miten tyota tehdaan. Tatéa varten tydela-
massa tarvitaan uudistumista, uudenlaisia toimintatapoja, tyOyhteisétaitoja ja
teknisen kehityksen tarjoamien mahdollisuuksien hyvéaksikayttéa. (Tydelaman
kehittdmisstrategia vuoteen 2020.)

Tyon tuottavuuden ja tydelaman laadun parantamisessa on kysymys paljolti
suomalaisten yritysten oppimis- ja innovointikyvysta (Bessant & Caffyn 1997
Koivisto 2005). Julkisessa keskustelussa on kehitelty idealisoituja esityksia jous-
tavista, ketterista tms. yrityksista ja organisaatioista. Sen sijaan on suhteellisen
vahan tutkimuksia yritysten ja organisaatioiden oppimis- ja innovointikyvyn kehit-
tamisen konkreettisista mahdollisuuksista, edellytyksistd ja esteista. On kylla
olemassa yleistavia esityksia siité, millaisia organisaatioiden tulisi tulevaisuudessa
olla toimintaperiaatteiltaan ja -kulttuureiltaan, jotta ne menestyisivat kovassa,
globaalissa kilpailussa (Garsten 1999; Hamel 2011; Seeck 2008; Silverman 2012;
Tienari & Piekkari 2011; Whyte & Whyte 1988). Uudenlaisten tyétapojen ja kay-
tanteiden kehittdmisen konkreettisia ehtoja, mahdollisuuksia ja esteitéd ei oltu
juurikaan tutkittu.

Tarve |0ytaa uudenlaisia ty6- ja ongelmanratkaisutapoja sai meidat kirjoittajat
etsimaan vastauksia ja tuottamaan uutta tietoa siita, kuinka uudenlaisten ty6tapo-
jen kautta ja yhteistd ymmarrysta lisdamalla voidaan kasvattaa tydon merkitykselli-
syytta yksilolle seka parantaa tuottavuutta. Tutkimuksessamme tunnistimme edel-



lakavijaorganisaatioiden piirteita ja tyotapoja sekd mallinsimme tuottavia, tulevai-
suuden tydn tekemisen ja organisoinnin kaytanteitd, jotka parantavat tuottavuutta
yhteisen ymmarryksen rakentamisen kautta. Kéytanndssa teimme siis yrityksissa
yhteistd ymmarrysta kasvattavia kokeiluja eli tutkimme, milla keinoin yhteista
ymmarrysta voisi lisata.

Edellakavijayritysten tutkimuksessamme Idysimme poikkeuksellisia, niin kutsut-
tuja vaihtoehtoisia yrityksia, jotka tietoisesti ovat hylanneet monet perinteisiin
johtamisen teorioihin pohjautuvat kaytdnnét ja korvanneet ne uusilla, paremmin
sopivilla tavoilla. Tata uutta johtamisajattelua esiintyy varsinkin digitaalisten palve-
lujen yrityksissd, kuten Supercell, Reaktor ja Vincit. Keskeista on, ettd hierarkiat
on minimoitu ja vastuuta ja valtaa on jaettu tyontekijoille paljon. Kaytdnnon arjes-
sa tdma nakyy siing, ettd timeissa tehdaan paatoksia yhdessa eika asioita aina
kysyta johtoportaasta tai vastauksia etsitd prosessiohjeista. Johdon tehtava on
kayda dialogia henkilostdn kanssa arjessa, olla kysymassa ja valittdmassa, olla
yhteydessa asiakkaisiin seka hankkia yritykselle oikeantyyppisid, asenteeltaan ja
osaamiseltaan sopivia uusia tydntekijoita.

Uuden ajan johtamisessa hierarkiat ja hallinto ovat minimissaéan, ihmisten vas-
tuunotto ja itseorganisoituminen korostuvat sekd osaamisella ja sen kasvattami-
sella on tarkea rooli. Vuorovaikutus on johtamisen ja arjen tyontekemisen ytimes-
sa. Yrityskulttuuri on vapaamuotoista ja organisoituminen systeemista. Yrityksissa
panostetaan tietoisesti siihen, etta tehdaan oikeita asioita ja annetaan ihmisten
ottaa kantaa ja vastuuta. Samanaikaisesti nama yritykset onnistuvat olemaan
toimialansa kannattavimpia.

Tama kirja kertoo kokemuksistamme. Luku 2 kuvaa casen, jossa perinteisesti
johdettu yritys yrittda ratkaista uudenlaisia ongelmia vanhoilla keinoilla. Luku 3 tuo
esiin tolkunteosta sen, etta jos selkeat yhteiset liikketoiminnalliset tavoitteet puuttu-
vat, niin muut toissijaiset tavoitteet tulevat tilalle. Luvussa 4 kuvataan case, jossa
kasvatettiin tietoisesti yhteistd ymmarrysta asiantuntijayrityksessa. Luku 5 kertoo
uuden ajan johtamisesta edellékavijayrityksessa. Luvussa 6 tarkastellaan komp-
leksisuutta ja tietotydn johtamista valaisevaa Cynefin-mallia. Luvussa 7 pohditaan,
mita yrityskertomuksista voidaan oppia ja tiivistdmme julkaisun ytimen.

Liinamaaria Hakola, kirjan toimittaja, Jyvaskylan ammattikorkeakoulu
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2. Kun kaikki menee pieleen —"lhanaa etta tama
loppuu!

Sami Jantunen, Lappeenrannan teknillinen yliopisto
Tapio Koivisto, VTT

Organisaatioiden sanotaan rappeutuvan, kun ne eivat enda pysty suoriutumaan
tehtavistdan ja saavuttamaan tavoitteitaan (Heine & Rindfleich 2013; Sheppard
1994). Rappeutuva organisaatio kokee yleensa lisdantyvassa maarin konflikteja,
salailua, syntipukkien etsimistd, oman pesan turvaamista, joustamattomuutta ja
tyontekijdiden vaihtuvuutta samalla kun moraali, innovatiivisuus, osallisuus ja
pitkén ajan suunnittelu vahenevat (Cameron et al. 1987).

Usein organisaatio rappeutuu, koska koko toimiala on rappeutumassa. Organi-
saatio voi myds rappeutua, jos se ei enaa kykene vastaamaan ymparistdssa ta-
pahtuneisiin muutoksiin (Heine & Rindfleich 2013). Kun organisaatio ei enaa ky-
kene muuntautumaan uusiin olosuhteisiin, ongelma voi olla yhdelta osin siina, etta
organisaation johto kasittelee organisointiin ja johtamiseen liittyvia kysymyksia
rajoittavien mentaalisten mallien ja metaforien pohjalta. Tietty metafora luo tietyn
tavan ajatella ja ymmartaa organisaatiota. Metafora voi parhaimmillaan luoda
organisaatiosta hyodyllisia oivalluksia, mutta se voi my@s johtaa vaarentyneeseen
ja epaasianmukaiseen ajatteluun. Nain ollen metafora voi my6s johtaa taipumuk-
seen olla nakemattd organisaation haasteita (Morgan 1986) tai vaihtoehtoisia
toiminnallisia ratkaisuja.

Vaikka monien organisaatioiden toimintaymparisté monimutkaistuu yha kiihty-
vampaa vauhtia, kasitykset organisoinnista ja johtamisesta eivat ole liiemmin
muuttuneet (Hamel 2009; Palmberg 2009). Johtamisajattelua dominoi edelleenkin
metafora, joka ohjaa meidat ndkemaan organisaatiot koneistona. Taman nake-
myksen mukaan kukin koneiston osa suorittaa tiettyd tarkkaan maariteltya tehta-
vaa kokonaisuuden parhaaksi (Morgan 1986). Konemaisessa organisaatiossa
pyritdan prosessien avulla tehokkuuteen vakiintuneissa olosuhteissa. Joskus



tallainen ajattelutapa on hyvinkin hyddyllistd, toisinaan taas siitd seuraa valitetta-
via tuloksia.

Konemaiseen organisaatioon liittyen on tunnistettu useita rajoitteita, joista mo-
net ovat meille jo hyvinkin tuttuja. Tydn organisointi tarkkaan suunniteltujen pro-
sessien avulla a) voi luoda organisaatioita jotka eivat kykene muuntautumaan
uusiin olosuhteisiin, b) voi johtaa jarjetttmaan ja kritiikitdbmaan byrokratiaan, c) voi
johtaa odottamattomiin ja ei-toivottuihin seurauksiin, kun tydntekijéiden omat in-
tressit saavat etusijan organisaation tavoitteilta, ja d) voi tuntua epainhimilliseltéa
etenkin organisaation alimmilla hierarkiatasoilla (Morgan 1986).

Tassa luvussa kuvaamme yhden organisaation ty0ymparistéd, jossa konemai-
nen nakemys organisaatiosta on vahvasti ohjannut tyén suunnittelua ja toteutta-
mista. Kohdeorganisaatio oli poikkeuksellisen mielenkiintoinen, silla sen toiminta
on hiljalleen hiipunut ja sen olemassaolo lakkasi lopullisesti pian haastatteluiden
jalkeen. Tulemme tarkastelemaan etenkin, 1) miten konemetafora on ohjannut
organisaation tyon suunnittelua seka 2) minkalaisia vaikutuksia konemetaforan
soveltamisella on ollut organisaatiolle.

2.1 Kohdeorganisaatio

Kohdeorganisaatio toimi asiakkaidensa puhelinpalvelukeskuksena (call center).
Organisaatio oli yksi suuremman yrityksen toimipisteista. Call centereita kutsutaan
my0s yhteyskeskuksiksi. Yhteyskeskukset hoitavat esimerkiksi asiakaspalvelua ja
myyntity6ta seka tuottavat verkko- ja sisallontuotantopalveluita. Toki palveluvali-
koima voi olla laajempikin. Keskuksissa harjoitetaan puheluiden vastaanottoa eli
asiakaspalvelua. Tata toimintaa kutsutaan inbound-toiminnaksi. Vaihtoehtoisesti
keskuksista soitetaan ulospain eli kontaktoidaan asiakasta. Tata toimintaa kutsu-
taan outbound-toiminnaksi.

Kohdeorganisaation liiketoiminta on viime vuosina ollut laskevassa suunnassa
(kuva 1). Vuonna 2009 yksikéssa toimi noin sata tyontekijad hoitamassa out-
bound-palveluita yhden suuren asiakkaan toimeksi antamana. Omistajan vaihtu-
essa vuonna 2010 esimiesporrasta kevennettiin ja myynnin valmentamiseen liitty-
vista tyorooleista luovuttiin. Toimipisteessa koettiin myds kasvun hetkia. Vuonna
2010 yksikkd sai toimeksiannon uudelta asiakkaalta, ja vuonna 2011 yhden asi-
akkaan toimeksianto laajeni sisaltdmaan myds inbound-palveluita. Vuonna 2012
tapahtui liikkeenluovutus, jossa puolet yksikdn henkilostosta siirtyi yhden asiak-
kaan palvelukseen. Samalla lopetettiin my6s outbound-palvelut. Tassa vaiheessa
alettiin panostamaan inbound-palveluiden myynnillisyyteen.
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Kuva 1. Kohdeorganisaation lahihistoria.

Vuonna 2013 kohdeorganisaatiossa tydskenteli noin 60 henkilda neljassa eri asia-
kaspalveluryhmassa. Toimintaa valvoi yksikdn johtajan liséksi erillinen resursointi-
ryhma. Yksikon viimeinen asiakas lopetti toimeksiantonsa vuonna 2014, mika lopul-
ta johti yksikdon lakkauttamiseen. Haastattelut yksikdssa on tehty hieman ennen
yksikon lakkauttamista. Lopettamispaatds ei ollut talloin vield tiedossa.

2.2 Tieteellinen johtaminen ja konemetafora tyon
suunnittelun ohjaavana tekijana

Palvelukeskukset liittyvat tehostamiseen, ja tehokkuutta niiltd vaaditaankin. Tyo
on Kkiireista asiakkaiden palvelua tietokoneen ja puhelimen vélityksella, ja sita
tehdaan paaosin avotoimistoissa (Kokko 2011). Organisaation tehokkuuden ta-
voittelulla on juurensa Frederick Taylorin (1911) kehittdmassa tieteellisessa joh-
tamisessa. Tieteellisen johtamisen taustalla on vahvasti ajatus siita, ettéd organi-
saatiot ovat rationaalisia systeemejd, joiden toiminta tulisi kehittaa niin tehokkaak-
si kuin suinkin mahdollista (Morgan 1986). Taylorin kantavana ajatuksena oli, etta
tyontekoa voidaan kehittdd parhaiten noudattamalla viittd periaatetta (Morgan
1986):

1. Siirra vastuu tydn suunnittelusta esimiehille.

2. Hyddynna tieteellisia menetelmid maarittelemaan tehokkain tapa teh-

da tyota.
3. Valitse tybéhon parhaat mahdolliset tekijat.
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4. Kouluta tyontekijat suorittamaan tehtavansa tehokkaasti.
5. Valvo, etta ty6t tehdaan niin kuin on suunniteltu ja lopputulokset ovat
sellaisia kuin pitikin.

Tallaisen kehitystydn lopputuloksena syntyy usein yksityiskohtaisesti maaritellyt
tyotehtavat, jotka on organisoitu hierarkkisesti tarkkaan maariteltyjen kasky- ja
kommunikointikanavien avulla. Palvelukeskusten kohdalla nam& periaatteet ovat
yleisesti ottaen johtaneet siihen, etta puhelintyd on johdon toimesta yksityiskohtai-
sesti maaritelty asiasisalléltéaan ja tavoitteiltaan ja etta tyon toteuttamista ja tavoit-
teiden saavuttamista seurataan tarkasti. Esimerkkeja alalla kaytetyista mittareista
ovat mm. myynnin toteutuminen (kappaleita/euroja), puheluaika, puhelumaara,
vastattujen sahkopostien maaréa ja valmiinaoloaika eli se, miten nopeasti on val-
mis vastaanottamaan uuden tehtavan eli puhelun tai viestin (Kokko 2011).

Tieteellisen johtamisen periaatteet ovat toteutuneet myds tutkittavan organisaa-
tion toiminnassa. Tydnjako kohdeorganisaatiossa on selvd. Johto paattdd ja
suunnittelee ja tydntekijat suorittavat:

Hirveesti ei pysty kyseenalaistamaan mitdan paatoksia, mitka tulee, vaan
ne tulee. Siina ei ole poikkisanaa sanottavaks.

Tyonteko on tarkkaan maaritelty ja sitd mitataan:

Puhelun sisaltoon meilla on tietyt maarittelyt mité siina pitaa olla. Sinne tu-
lee koko ajan enemman ja enemman tavaraa, mutta silti meilla kuitenkin
kaikki tavoiteajat ja sun muut missa se puhelu pitédd kasitella, sité ei oteta
huomioon ollenkaan ettd puhelun sisdltd kasvaa mutta tavoitteet pysyy
ihan samana.

Tallaisen konemaisen lahestymistavan on sanottu toimivan hyvin sellaisessa
ymparistdssd, missa koneetkin toimisivat hyvin, eli silloin kun a) tehtéava on yksin-
kertainen ja suoraviivainen, b) ymparistdé on niin vakaa, ettd tyon tulokset ovat
tilanteeseen varmasti sopivia, c) halutaan tuottaa aina sama lopputulema kerrasta
toiseen, d) tarkkuus on arvossaan ja e) ihmis-"koneiston” osat ovat yhteensopivat
ja kayttaytyvat taysin suunnitelmien mukaisesti (Morgan 1986). Haastattelut koh-
deorganisaatiossa antoivat kuitenkin ymmartad, ettd nama oletukset toimintaym-
paristdsta eivat valttamatta pitdneet kohdeorganisaation kohdalla paikkaansa.
Asiakaspalvelutilanteet eivat aina olleet samankaltaisia keskenaan, eivatka asiak-
kaat aina halunneet samaa lopputulosta:

Tommonen ei valttamatta toimi, koska se pitdis saada aina sen yhden pu-
helun aikana ne kaikki asiat kaytya lapi.
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Toimintaymparistd ei mydskaan ole vakiintunut, silla palvelun kohteena olevat
tuotteet ovat jatkuvassa muutoksessa:

Tassa tydssa tulee hirveesti uutta koko ajan.

Kasitys tarkkuudestakin tuntuu oudolta, silla vaikka tyéntekija pyrkisi ennalta maa-
riteltdvaan kayttaytymiseen, asiakas ei sitd varmasti tee.

Se hyva asiakaspalvelu ei toteudu tAammdsessd, ettd on kymmenen ja puo-
li minuuttia aikaa.

Sitten niistd semmosistakin puheluista arvioinnit tai muut niin ne on aika
mun mielestd naurettavia ja turhia” "Niin. Et kdynyt. No en.” “Tai miks
paastit asiakkaan karkaamaan” Mita se huudat siina, hei, hei, oota

Nayttaisikin siltd, ettd konemainen nakemys organisaatiosta on kohdeorganisaa-
tion kohdalla ainakin jossain maarin ristiridassa sen kanssa, millainen toimin-
taymparistd todellisuudessa on. Heraa kysymys, miten tyontekijat ovat kokeneet
taman ristiriidan ja onko ristiriita osaltaan vaikuttanut organisaation rappeutumi-
seen.

2.3 Tydnteko rappeutuvassa konemaisessa organisaatiossa
Kohdeorganisaatiossa seka liikketoiminta ettd henkildstonhallinta nayttivat olevan

rappeutumassa siten, ettd nama tuhoon johtavat kierteet ruokkivat toinen toistan-
sa (kuva 2).

12



Laskeva
motivaatio

Tystyytyviisyyden HENKILOSTOHALLINNAN

Tarve olla

kustannustehokkaampi laggs RAPPEUTUMINEN
LIIKETOIMINNAN VAARAT OLETUKSET:
Ihmiset tekee toita kovempaa
RAPPEUTUM|NEN jos heille antaa painetta
Ihmiset on korvattavissa
VAARAT OLETUKSET:

+  Stabiili liiketoimintaympéristd
+ Aina voiolla tehokkaampi

Kepilla
johtaminen

Lisaantyvat
henkilostokustannukset

Kuva 2. Kohdeorganisaation kaksi rappeutumiseen johtavaa kierretta.

Liiketoiminnan rappeutuminen

Ehkapa alalle tyypillisesti toiminnan perustana on ajatus resurssien tehokkaasta
kaytosta. Oletuksena nayttaa olevan vield, ettéa aina on mahdollisuus toimia entis-
tékin kustannustehokkaammin.

Koko ajan on hintoja kiilattu alaspdin ja koko ajan pitéis puheluissa ihmis-
ten tehdd enemman, pitais olla tehokkaampia.

Siind on vahan semmonen, ettd ala lyo, kylla me yritetddn meininki. Ja
varsinkin muutamilla, jotka on vahan kauempana siita, ettd ne oottaa etta
ne Excelit nayttaa hyvilta eikd ne tiia siita paivittdisesta tydsta mitdan ja
niista haasteista mita me taalla koetaan. Vaan ne sanoo, etta miksette oo
myynyt nadin paljoo tai miks te ette oo nain, ettd mita te siella touhuatte oi-
keen. Sitten me taalla mietitdan, ettd kun ei oo oikeen aikaa nyt kayda noil-
lekaan lapi.

Kustannustehokkuuden seurauksena kehitystydlle ei ole enda varaa:
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Viimeks kun ma kysyin omalta esimieheltani kun meilla ei ole viikkopalave-
reja ollut pitkdan aikaan, viikkopalaverit nimensa mukaan oli etté aina ker-
ran viikossa oli palaveri, niin ma sain vastaukseksi ettéd kun meilla on niin
pitkat naa jalkikasittelyajat niin ei voida pitaa viikkopalavereja, koska ei voi
ottaa porukkaa linjasta kun ei homma toimi. Niin ma en vaan voi sille mi-
taan, mutta sen keskustelun jalkeen ja edelleenkin aina vaan vaikka ma
kuinka sita asiaa py6ritdn, ma oon sitd mieltd, ettd jos ne viikkkopalaverit
pyoris niin meidan jalkikasittelyajat ei valttdmatta olis niin pitkia.

Muutenhan periaatteessa me ei saada kauheasti toisiamme neuvoa, koska
se on meidan tybajasta pois.

Ihmisilla on kiire tossa linjassa ottaa niitd puheluita vastaan... Me ei paasta
suunnitelmallisesti tekemaan vaikka niita viikkoinfoja.

Tarve olla aina vaan kustannustehokkaampi on alkanut aiheuttaa tyytymattomyyt-
ta tyontekijoissa:

Meijan johto on todella kaukana tastd meijan arkipdivasesta toiminnasta.
Eik& johdon tarviikaan siis tietdd kaikkea, mutta jotta ne ymmartais tai kau-
askantoisia paatoksia ja suunnitelmia, jotta pystytddn tekemaan nin mun
mielesta johdon pitéa tietdd, mita se arkipaivanen toiminta ja tuotanto taal-
1a on.

Véahentyva tyotyytyvaisyys on lisdnnyt henkildstdkuluja:
Ihmisetkin taalla aika tiuhaan tahtiin vaihtuu.
Varmaan kaikkien naitten summa on, etta ollaan sitten liian kalliita, on lii-
kaa saikkuja ja kaikkee tAmmosta. Se sairasteluhan taalla varmasti nakyy-
Kin siina, etta ei valiteta niinkdan siita tydsta.

Kasvavat henkildstokulut puolestaan aiheuttavat yhd enemman painetta kustan-
nustietoisuuteen, ja kierre on néain ollen valmis.

Asiakas sanelee koko ajan, polkee koko ajan hintoja. Me ndyristellaan ko-
ko ajan, kumarrellaan ja tehdaan kaikki. Ja silla kustannuksella poljetaan
meidén omaa tydntekijad, ettd saadaan sairaslomaluvut ihan jarkyttaviks,
vaihtuvuus on ihan kauheeta. Siis tdd on tammd&nen ketju.
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Henkilostohallinnon rappeutuminen
TyOnteon jatkuva tehostaminen on johtanut siihen, etta tavoitteista on alkanut tulla
epérealistisia ja tydn mittaaminen koetaan yhd enemman stressaavana.

Taa on hirveen stressaavaa tyota, koska tulosta mitataan koko ajan joka
ikisen sekunninkin oikeestaan osalta.

Ei todellakaan toimi talla konseptilla. Elikka ne tavoiteajat ja se tydmaara,
mika siella on, niin se ei toimi en&a silla samalla mittarilla mik& siind on
toiminu tdhan asti... Ja sekin johtuu ihan siita, ettéd ne paatokset tulee liian
korkeelta. Niilla ei ole mitdan kasitysta meidan tydénkuvasta. Ne vaan luu-
lee, ettéd me revitdan puhelua puhelun peraan ja ollaan ihan hiljaa ja tyyty-
vaisia tilanteeseen. He ei kéasitéa kaikkee, mita siihen yhteen puheluunkin
liittyy, ettd minka takia se ei ole mahdollista. Sieltakin jos toimeksiantajalta
jotka noi paatokset tekee niin tulisi vaikka pari kertaa ite kokeilemaan.

Tarve tehokkaampaan tydntekoon on johtanut yha tiukempaan valvontaan ja jopa
kepilla johtamiseen.

Jotenkin ehka stressaavammaks muuttunut ja koko aika vahan kiristetdan
tavoitteita. Ja puheluitten pituuksia ja kaikkea valvotaan niin minuutin ja
sekunnin tarkkuudella, ettd tulee vahan, vaaditaan enemman ja tavallaan
tulee niité kaskyja ja tammdsia koko aika enemman ja enemman. Lyhenna
puhelun pituutta ja kasittele enemman asioita puhelussa ja muuta.

Jos s& ennen teit jotain vaarin, niin siitd sanottiin sulle ihan ystavallisesti
tultiin kertomaan etta hei etté tossa vois vahan parantaa. Mutta nyt ollaan
sillai, ettd hei sa et toteuta puhelumallia, sa saat varoituksen.

Uhkailulla ja semmosella toimitaan.

No, just ne kovat tavoitteet, ja niista tulee ehka paineita etté pitda aina joka
ikinen paiva suorittaa ne tavoitteet tai muuten tulee huonoa palautetta.

NyKkyisella johtamistyylilla puolestaan on ollut haitallinen vaikutus tyotyytyvaisyy-
teen.
Toissé ei saa olla kivaa. Se annetaan kylla ymmartaa, etta se hymy pyllyyn
heti ja katse kohti nayttda. Revit vaan puhelua.
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Kun on vahan niinku kaikista aseista riisuttu, niin se tyén ilokin on vahan
havinnyt siita.

Heikkenevalla tyotyytyvaisyydella on puolestaan haitallinen vaikutus motivaatioon.

Kaikilla on vahan suuntaan johonkin pdain, niin se motivaatio. Minkalaisella
motivaatiolla ihminen tekee tata tyota? Taa on monelle ensimmainen ty6-
paikka missa ne vahan harjottelee.

Ei taalla ihmiset mitd muuta vingukaan kun sité ett kun ei tiia. He ei tiia
asioista eikd oo kerrottu ja ei oo mitdan palavereita. Lue sahkopostista,
niin ei se motivaatio hirveen hyvin ja kauaa saily siing, etta sa luet vaan si-
ta tekstia ja teet omat johtopaatokset siité etkd paase keskustelemaan.

Henkildston heikkeneva motivaatio ajaa johtoa yha tiukemmin kepilla johtamiseen,
ja henkiléstohallinnon rapauttava kierre on néin syntynyt.

2.4 Johtopaatoksia

Tassa luvussa on tutkittu, 1) miten konemainen kasitys organisaatiosta on ohjan-
nut tydn suunnittelua kohdeorganisaatiossa ja 2) minkalaisia seurauksia talla on
organisaatiolle ollut (taulukko 1).
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Taulukko 1. Tieteellisen johtamisen periaatteiden toteutus kohdeorganisaatiossa ja siitd aiheutuneita seurauksia.

Siirrd tydn suunnittelun vastuu tydnteki-
joilté johtajalle. Johtaja ajattelee ja suun-
nittelee ja tydntekija tekee.

Kayta tieteellisid menetelmia maarittele-
maan tehokkain tydtapa. Suunnittele ja
maarittele tydntekijoiden tehtavat yksi-
tyiskohtaisesti.

Valitse paras henkilé suorittamaan suun-
niteltu tehtéava.

Kouluta ty6ntekija suorittamaan tehté-
vansé tehokkaasti.

Valvo tyontekijan tehokkuutta ja varmista,
ettd tydntekija noudattaa ohjeita ja saa-
vuttaa halutut tulokset.

Tyontekijat eivat kaytdnndssé voi vaikuttaa
tavoitteisiin ja tydnsd suunnitteluun.
Tyontekijoille tiedotetaan yritykseen liittyvistd
asioista niin vahan kuin mahdollista.

Asiakaspalvelutilanne on tarkkaan suunniteltu
etukateen.

Asiat, jotka pitéa keskustella asiakkaan kanssa,
sekd tavoite asiakaspalvelun kestolle on etuka-
teen mééritelty.

Oletetaan, ettd kuka tahansa voi suorittaa tehta-
vat, silla tehtavét ovat etukateen tarkkaan maari-
teltyjé.

Oletetaan, ettd koulutusta ei juurikaan tarvita,
silld tehtdvét ovat tarkkaan médriteltyjd.

Tehtdvi& mitataan tarkasti, esim. puhelujen
kesto, puhelun jalkitdiden kesto, tauot, myohés-
tymiset.

Poikkeamista rangaistaan epardimatta.
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Tyontekijat ovat turhautuneita.

Tyontekijat kokevat, ettd johto on lyhytnékdinen eikd
ymmaérrd tehtévan tydn luonnetta.

Tyontekijoit4 ei kuunnella. Suunniteltu tyd on yhd enem-
man tilanteeseen sopimatonta.

Yhteisollisyys katoaa.

Tyotyytyvéisyys laskee.

Tavoitteet eivét endi ole realistisia. Tyontekijoilla on yha
véhemmén aikaa palvella yksittdista asiakasta ja yha
enemmaén asioita, jotka pitaa palvelutilanteessa toteuttaa.
Ei ole aikaa kehitystyolle.

Yhteisten tilaisuuksien puute alkaa olla ongelma. Tyonte-
kijét eivat enad tunne toisiansa. Kommunikointi séhkdpos-
tin vélitykselld osoittautuu vaikuttavuudeltaan heikoksi.
Korkea tydntekijdiden vaihtuvuus

Sairaslomia keskiméaéréista enemmén

Tyontekijat eivét ole sitoutuneita. Tyd koetaan astinlauta-
na johonkin muuhun.

Ei ole aikaa kokouksiin ja koulutuksiin. Kommunikointi
tapahtuu sahkopostitse

Tyontekijoiden tulisi opetella palveluihin liittyvat tuotteet
omin pain.

Tyontekijat eivét koe aina mielekkééksi noudattaa ennalta
madritettyja keskustelurakenteita.

Palkitsemisjérjestelmét on suunniteltu siten, ett4 kéytan-
ndssé kukaan ei voi niita saavuttaa.

Uhkailuun perustuva johtaminen laskee tydmotivaatiota.
Jatkuva vahtiminen on stressaavaa.



Organisaation johtaminen koneenkaltaisena systeeminé ei ole johtanut kohdeor-
ganisaatiossa suotuisaan lopputulokseen. Yritys on pikemminkin joutunut kiertee-
seen, jossa seka liiketoiminta ettd henkildstohallinto ovat joutuneet rappeutumisen
kierteeseen. Erds syy tédhan voi olla se, ettd organisaation nakeminen koneistona
ei ole alun alkujaankaan ollut sopiva tapa ymmartaa tydn suunnittelua. Konemai-
sen organisaation taustaoletukset eivat valttamatta kdyneet toteen kohdeorgani-
saation toimintaymparistdssa (taulukko 2).

Taulukko 2. Konemaisen organisaation taustaoletukset ja todellisuus kohdeor-
ganisaatiossa.

Organisaatio suorittaa suoraviivaisia
tehtavia

Toimintaympéristo on riittdvén vakiin-
tunut, jotta tarjottavat palvelut ovat
tarkoituksenmukaisia

Halutaan tuottaa tismalleen samaa
palvelua kerrasta toiseen

Arvostetaan tarkkuutta

”Koneiston” osasina toimivat tyonteki-
jat ovat kesken&an yhteensopivia ja to-
teuttavat juuri sitd tehtavad, joka heille

Asiakkaat eivat aina ole samankal-
taisia, eivétka heidan ongelmansa
ole aina ennustettavissa.
Asiakaspalvelutilanteet voivat joskus
olla yllatyksellisi& ja monimutkaisia.
Palveluihin liittyvat tuotteet ovat
monimutkaisia ja jatkuvassa muu-
toksessa.

Epérealistisesti suunniteltu tyo aihe-
uttaa kritiikkid ja lopulta vastarintaa
tydntekijoissa.

on suunniteltu.

Konemainen kasitys organisaatiosta, tehtévien organisoimisesta ja inhimillisten
resurssien hyddyntamisestd voi muodostua itsensa toteuttavaksi ennusteeksi
(Edwards et al. 2002). Ensimmaisessa vaiheessa organisaation oletetaan toimivan
koneenkaltaisesti. Toisessa vaiheessa organisaatiolla ei ole muuta mahdollisuutta
ja toiminnallista optiota kuin toimia koneenkaltaisesti, toisin sanoen eparesponsii-
visesti, epdluovasti ja epainnovatiivisesti. Tama kaikki johtaa siihen, etta organi-
saation resurssiperusta ja vaihtoehdot kaventuvat jatkuvasti.

Kohdeorganisaatio on jo lakannut olemasta. Nayttaisi silta, ettd rappeutumisen
kierteista ei olisi paasty irti ilman, etté olisi samalla luovuttu vallalla olevista kéasi-
tyksista organisoinnista ja johtamisesta. Ratkaisu organisaation yha pahenevaan
tilanteeseen olisi luultavasti vaatinut radikaalisti erilaista lahestymistapaa.

Vanhojen olettamusten hylkddminen ja tdysin erilaisten l&hestymistapojen
omaksuminen on kuitenkin hyvin vaikeaa, etenkin kun organisaatio alkaa olla
haastavassa tilanteessa. Taman johdosta olisi hyva, jos organisaatiolla olisi keino-
ja tunnistaa mahdollisimman varhain, jos nykyiset olettamukset eivat sovi vallalla
oleviin olosuhteisiin. Tilanteen parantamiseksi tarvittaisiin myds tietoisuutta siita,
minkélaiset johtamiskasitykset toimisivat kyseisessa tilanteessa paremmin.
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Téssa luvussa tunnistettiin kaksi tuhoon johtavaa kierrettd, joista toinen liittyi lii-
ketoiminnan rappeutumiseen ja toinen henkildstéhallinnon rappeutumiseen. Tal-
laisten kierteiden tunnistaminen voisi toimia yrityksille varhaisena halytysmerkkina
siitd, etté vallalla olevat toimintatavat ovat sopimattomia toimintaymparistoon.

Kun organisaatio huomaa, ettd sen tilanne kaikista korjaavista toimenpiteista
huolimatta ajautuu yh& huonommaksi, organisaation olisi hyva tarkastella kriitti-
sesti ja lapikotaisin oletuksiansa, joista monia pidetdan helposti itsestéanselvyyk-
sind. Jos yleisesti hyvaksytyt taustaoletukset toimintaymparistosta osoittautuvat
vaariksi, tdssa teoksessa jaljempand, luvussa 6 esiteltdva Cynefin-malli voi toimia
yhtena varteenotettavana apukeinona paremman toimintastrategian hahmottami-
seksi.

Luvun 2 lahteet:

Cameron, K. S., Whetten, D. A. & Kim, M. U. (1987). Organizational dysfunction of
decline. Academy of Management Journal, 30(1), 126-138.

Edwards, J. C., McKinley, W. & Moon G. (2002). The enactment of organizational
decline: The self-fulfilling prophecy. The International Journal of Organizational
Analysis 10(1), 55-75.

Hamel, G. (2009). Moon Shots for Management. Harvard Business Review.

Heine, K. & Rindfleisch, H. (2013). Organizational decline. A synthesis of insights
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Kokko, O. (2011). Ty® asiakaspalvelukeskuksessa on pakkotahtista ja tiukasti
kontrolloitua. Taloussanomat 11.9.2011. http://www.taloussanomat.fi/tyo-ja-
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SAGE Publications.
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3. Ihmiset tekevat tolkkua joka tapauksessa:
Kohti yhteista ymmarrysta lilketoiminnan
tarkoituksesta

Marianne Ekonen, Jyvaskylan ammattikorkeakoulu
Heidi Forsstrom-Tuominen, Lappeenrannan teknillinen yliopisto

Saimme toimeksiannon erdasté vahittdiskaupan ja palveluiden alalla pitkdéan toi-
mineesta yrityksestd, jonka erds yksikko oli karsinyt heikentyneesta kannattavuu-
desta. Yksikon tulokset olivat jo usean vuoden ajan olleet negatiivisia monilla
mittareilla mitattuna (mm. myyntiluvut, asiakas- ja henkilostotyytyvaisyyskyselyi-
den tulokset). Organisaation johto halusi selvittdd, mika esti kyseistd yksikkoa
toimimasta parhaalla mahdollisella tavalla ja saavuttamasta asetettuja liiketoimin-
nallisia tavoitteita.

Lahdimme tutkimaan organisaatiota ja sen toimintaa avoimella otteella kuunnel-
len tydyhteisdn jasenid. Haastattelimme organisaation tydntekij6itd ja esimiesta
ymmartadksemme heidan ndkemyksiaan tyosta, tydnteon tavoista ja tydyhteisosta
seka siita, millaisia onnistumisia ja haasteita he ovat tydssaan kohdanneet.

Analysoidessamme haastatteluaineistoa huomasimme nopeasti, ettd organi-
saatiossa vallitsevat ajattelu- ja tydskentelytavat saattoivat vaikuttaa organisaation
toimintaan negatiivisesti. Nailla ajattelu- ja toimintatavoilla oli vahva linkki organi-
saation historiaan ja erityisesti siihen tapaan, jolla tydyhteisda oli aiemmin johdet-
tu. Organisaatiossa naytti vallitsevan johtamiseen liittyva trauma. Tama trauma
vaikutti siihen, minkélaisia merkityksia henkilostd rakensi vuorovaikutuksessa
keskendén ja miten organisaatiossa toimittiin. Liséksi merkitysten rakentumista ei
ollut ohjattu tai johdettu nykyisen esimiehen toimesta siten, ettéa merkitysten raken-
tuminen olisi keskittynyt liiketoimintaan, vaan merkitykset saivat rakentua spon-
taanisti aikaisempien negatiivisten johtamiskokemusten perusteella. Organisaati-
osta puuttui siis yhteinen ymmarrys liiketoiminnan tarkoituksesta.

Tama luku kuvaa case-organisaation tarinan siitd, mitka tekijat ainakin osaltaan
saattoivat johtaa organisaation heikentyneeseen kannattavuuteen. Liséksi kdym-
me lapi ohjatun kollektiivisen tolkunteon prosessin seka teemme kaytannén ehdo-
tuksia yhteisen ymmarryksen rakentamiseksi organisaatioissa.

20



3.1 Menneisyyden haamut

Case-organisaatiossa tyontekemisen merkitykset olivat rakentuneet menneisyy-
dessa tapahtuneiden, kielteisten johtamiskokemusten varaan. Haastatteluissa
tydyhteison jasenet kertoivat toistuvasti aikaisemmasta esimiehestdan ja haneen
littyvistd negatiivisista kokemuksistaan. Yllattavaa oli, ettd kyseinen esimies oli
toiminut organisaatiossa seitseman vuotta sitten, mutta menneisyyden tapahtumat
ja kokemukset olivat edelleen vahvasti lasnd organisaatiossa ja sen toiminnassa
tyontekijdiden kertomusten kautta. Usean vuoden jalkeen tyontekijat edelleen
palasivat menneisyyden kokemuksiin kuin ne olisivat vasta tapahtuneet. Edellinen
esimies vaikutti siis organisaatiossa edelleen.

Aikaisemman esimiehen vaikutus tydyhteis6on liittyy hanen johtamistyyliinsa.
Esimiehen johtamistyyli oli tuhoava. Han kohteli tydntekijoitd epéatasa-arvoisesti,
kaytti rangaistusta ja pelkoa johtamistekniikkana ja kritisoi tyontekijoitd heidan
selkiensa takana. Téllainen tapa toimia vaikutti tydyhteisdon ja -hyvinvointiin nega-
tiivisesti. Tyontekijat pelkasivat esimiehen toimintaa, tydpaikalle muodostui kuppi-
kuntia, ja tydntekijoiden valiset suhteet kérjistyivat.

Tydntekijoiden epéatasa-arvoinen kohtelu tarkoitti esimerkiksi sitd, ettd esimies
jakoi tyontekijat "hyviin” ja "huonoihin” tydntekijéihin. Naita eri ryhmia han kohteli
eri tavoin. Toisia han suosi ja toisia piti epasuosiossa. Téllainen toiminta repi tyo-
yhteison osiin. Kuten tydntekijat kertovat:

Aiempi [esimies] meillah&n eroteltiin ihan niinkd porukka niinkd meitéa oli
monta alempi kasti ja ylempi kasti, jos voi sanoo sillee, ettd sehdn meita
repi.

Sit sil oli pari semmosta tiettyd hyvaa tyontekijad, niin nehédn osas teha
kaikki ja me muut ei mitaan.

Osa oli tosissaan hirveessa suosiossa ja toiset niinku lynkattiin ihan ja se
naytettiin kylla tydvuoroilla ja kaikilla.

Esimiehen epasuosioon oli iimeisen helppo joutua. Tekemalla virheen tydntekija
joutui esimiehen silmatikuksi ja tuli rangaistuksi. Téllaisen johtamistyylin takia
tyontekijat alkoivat pelatd virheiden tekemistd. Rankaisuun ja pelkoon perustuva
johtamistyyli tarkoitti kaytanndssa esimerkiksi epasuosittujen tydvuorojen maa-
radmisté virheen tehneelle tai muuten esimiehen epéasuosioon joutuneelle tydnte-
kijalle.

- - sit jos erehdyt suus aukasee, ettd menit sanomaan, ma oon semmo-

nen, et ma niinku sanon heti sen asian hyva vai paha, niin sittenhan méa

olin puol vuotta illassa ja mul ei ollu ikana lauantaita vapaata ja.

Semmosta ja semmonen pelko takapuolessa koko ajan, etta teet jotain vaa-
rin ja jotain muuta niin siitd seuraa sitten heti rangaistus.
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My6s esimiehen tapa olla vuorovaikutuksessa muiden kanssa ruokki huonoja
suhteita, kuppikuntien syntymista ja epailysta tydntekijoiden valilla. Esimies kritisoi
ja puhui tydntekijoistd negatiivisesti heidan kuulematta sitd suoraan hanelta itsel-
taan. Han pyrki miellyttdmaén asiakkaita, mutta tydntekijoitd kohtaan toimintatapa
oli kaikkea muuta kuin miellyttava.

Me ei osattu teh& mitéén, aina etittiin ja haukuttiin ja piikiteltiin ja selan ta-
kana se ei koskaan tullu sanomaan nain, et miks s& oot tandan tehny néin,
se haukku selan takana.

Se oli hirveen ihana se meijan pomo asiakkaille, siité tykattiin, mut sit se oli
meille ihan julma, ni se vaikutti my6ds sitten meijan valeihin.

Edell& kuvattu edellisen esimiehen johtamistyyli vahingoitti tydyhteisdd huomatta-
vasti. Johtamistyylilla oli negatiivinen vaikutus tydntekijéiden hyvinvointiin, tydil-
mapiiriin ja tyontekijoiden valisiin suhteisiin. Johtamistyylin vaikutukset ulottuivat
laajalti myods tyontekijoiden vapaa-ajalle.

- - ennen oon kokenu niitékin hetkia, etté ei oo saanu ydlla nukuttua ja it-
kun kanssa suurin piirtein 1&hti téihin - -

Kylla se oli siind yhessé vaiheessa tosi kurja tulla, siis se oli ihan jarkytta-
vaa kun meil oli niin kauhee se pomo siind yhessa vaiheessa.

Aikasempi esimies... sillon ei saanu olla tdissé hauskaa. Sillon ei pysahdyt-
ty hyllyn valissa juttelemaan kenenk&an kanssa, ei edes asiakkaitten kans-
sa.

Meilla oli tosi huonot henkilokemiat.
Et sillon aikoinaan kun oli tatéa meilla kuppikuntameininkié.

Esimiehen johtamistyyli vaikutti siis laajasti ja vahvasti tyontekijéihin ja tydyhtei-
soon. Tallaiset kokemukset pysyvat ihmisten mielissa ja jaavat helposti elamaan
traumana organisaatiossa varsinkin, mikali niité ei kasitella aktiivisesti ja tarkoituk-
senmukaisesti yhdessa. Siksi on tarkedd ymmartda organisaation menneisyytta
avoimesti ja tiedostaen.

3.2 Muutos ja parantunut tydyhteiso

Kun case-organisaation johto vaihtoi esimiehen, tyontekijat kokivat ymmarretta-
vasti olonsa helpottuneiksi. He kertoivat haastatteluissa, ettéa esimiehen vaihtami-
nen oli heille kuin "lottovoitto”. Uudella esimiehelld oli suuri merkitys tyontekijoille.
Odotukset hanté kohtaan olivat suuret ja olosuhteet vaativat.
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Uusi esimies toi mukanaan uuden johtamistyylin, joka erosi huomattavasti edel-
lisen esimiehen tavasta toimia. Lisaksi on tarkeaa korostaa, ettd uusi esimies tuli
todella haastavaan tilanteeseen ottaen huomioon menneisyyden tapahtumat or-
ganisaatiossa ja tyontekijdiden negatiiviset kokemukset. Kun edellinen esimies
korosti vahvaa, yksilon valtaan perustuvaa johtamista, uusi esimies haivytti omaa
rooliaan. Uuden esimiehen roolia alettiin vahéatella sekd esimiehen itsensa etta
tyontekijdiden toimesta.

- - ja niinku pomokin pitda ittensa ihan samalla viivalla, et ei se esita, et
héan on mikdan esimies sen enempéad, sillee ei tuu mitdén eroja niinku
tyonkuvissa eikd missdan tAmmosissa.

Kylla se tda kauppa taalla pydrii ilman minuakin (pomoa) ihan samalla lail-
la.

Esimiehen vaihdokseen liittyvdn muutoksen myo6ta tydyhteis6on syntyi pyrkimys
tasa-arvoisuuteen, tasapuolisuuteen ja oikeudenmukaisuuteen. Kaikkia tydyhtei-
son jasenia tuli kohdella samalla tavalla, eikd kukaan saanut olla parempi kuin
toinen. Tallainen pyrkimys tasa-arvoisuuteen alkoi ylikorostua tydyhteison jasen-
ten keskindisessa kanssakaymisessa.

Kaikki ollaan samalla viivalla ja niinku esimieskin pitaa ittensa ihan samalla
viivalla.

(esimies) kohtelee meité kaikkia tasapuolisesti.
Mun pitéis kohdella sitten taas tota henkildkuntaa tasavertasesti.

Vaikka esimerkiksi tasa-arvoisuus ja oikeudenmukaisuus itsessdan ovat arvona
hyvia ja toimivia etenkin nykyisessa toimintaympéristossa, korostuessaan ne saat-
tavat vadristdd vuorovaikutusta ja toimintaa epéatarkoituksenmukaisella tavalla.
Nain tapahtuu esimerkiksi silloin, jos tasa-arvoisuus ja oikeudenmukaisuus johta-
vat epaselviin rooleihin tai vastuisiin.

On kuitenkin huomattavaa, ettd uusi johtamistyyli auttoi tydyhteisdd parane-
maan epaoikeudenmukaisesta kohtelusta ainakin periaatteen tasolla. Kuppikunnat
héavisivat ja tydilmapiiri alkoi parantua ajan my6ta. Esimerkiksi riidat vahenivét ja
ihmiset tulivat taas toimeen keskendan. Myoskaan esimiesta ei tarvinnut enaa
pelata.

Ei niitd oo erikseen parempia ja huonompia (tyontekijoitd) tdssa talossa
enaa.

Meill& oikeestaan uuden esimiehen myota varmaan jai eniten sitten ehka
pois ne kaikki (klikit).
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Esimiesté ei tarvi pelata eikd sen kans tarvi jannittéda ja sen kans voi pitda
hauskaa.

Tydntekijat arvostivat uutta esimiesté ja nakivat hanet monella tapaa erinomaisena
esimiehend. He vertasivat nykyista ja edellistd esimiesta toisiinsa ja korostivat
nykyisen esimiehen erilaisuutta suhteessa edelliseen esimieheen. Uusi esimies
nayttaytyi jopa sankarillisena ja ainutlaatuisena pelastajana vanhaan esimieheen
verrattuna.

Nyt meil on niin kun niin loistava pomo, et ei tommosta toista varmaan 00,
ettd esimies on ihan niinku aina asiat hoituu.

- - uudella esimiehelldhén on ollu taas ihan eri asenne tossa (henkilokemi-
oissa) - -

Muutoksen ja parantuneen tilanteen myéta edellinen esimies ei ollut kuitenkaan
havinnyt tydntekijoiden tarinoista. Uutta esimiesta vertailtin edelleen vanhaan
esimieheen. Vanhan esimiehen vaikutuksia ei mydskaan koskaan kasitelty tydyh-
teison sisalla aktiivisesti yhdessa.

3.3 Epéajohdettu tybyhteisd ja puutteelliset
johtamiskaytannot

Vaikka esimiehen vaihtaminen toiseen oli valttaméatoénta ja silla oli monia positiivi-
sia vaikutuksia tyfyhteisdon ja tyodntekijdiden hyvinvointiin, uudenlaiset haasteet
tulivat tilalle. Haivytetyn esimiesroolin my6ta tydyhteisd alkoi olla epéjohdettu.
Merkitysten rakentumista ei ollut nykyisyydessa ohjattu esimiestydn avulla, vaan
merkitykset olivat rakentuneet epavirallisesti tydntekijoiden kesken. Taten mennei-
syys oli saanut vuorovaikutuksessa vallan.

Johtamisen puute nakyi erityisesti kommunikointikdytanndissa ja vuorovaiku-
tuksen tavoissa. Tydyhteisdstd puuttuivat esimiesvetoiset ja tavoitteelliset kom-
munikointikdyténteet. Tyontekijat olivat alkaneet kaivata erityisesti yhteisia, saan-
nollisia palavereja. Niita ei tydyhteisdssa pidetty ollenkaan.

Palaverit on ollu oikeestaan vahan laiskemmin.

Yhteisia ns. palavereita, etta siind kaikki on mukana onhan sitten lisana jar-
jestaékin semmoset niitd on aika vahan.

Kaikki lahtis siitd kun esimies rupeis pitdén niitd palavereita. Se ei varmaan
ois paljon vaadittu.

Lisaksi vuorovaikutus ei toiminut liiketoiminnan tarkoituksen hyvéaksi. Tydyhteisos-
s& naytti vallitsevan avoin ja jatkuvasti kdynnissa oleva keskustelu tyontekijoiden
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kesken, mutta esimies ei johtanut eikd suunnannut keskustelua kohti liiketoimin-
nan tarkoitusta. Esimerkiksi toiminnan liiketoiminnallisia tavoitteita ei pidetty esilla
vuorovaikutuksessa. Tyontekijat eivat mydskaan valttamatta saaneet paivittdiseen
toimintaan liittyvaa tietoa esimiehelta.

Siind on se toinenkin puoli, etté se ei aina vaan pelaa se kommunikaatio ja
tdd menee aika pitkalti nyt esimiehen piikkiin. (nauraa) Se on hirveen huo-
no kertomaan meille mitaan elikka se tahtoo olla vahan niin, etta ei mistaan
tuu sitten sita (tietoa).

Joo ei se (esimies) kaikille ees muista kertoa sitten.

Organisaation sisainen vuorovaikutus oli epéasuoraa, eli se tapahtui erilaisten
apuvalineiden (esim. vihko, kansio) kautta. Kasvokkainen, liiketoimintaan keskitty-
va vuorovaikutus naytti puuttuvan miltei kokonaan. Tama lisasi tyontekijoiden
epavarmuutta siitd, kulkeeko tieto organisaation sisalla lopulta niille ihmisille, jotka
sité tarvitsevat. Tiedon saaminen riippui pitkélti jokaisen aktiivisuudesta etsia tie-
toa vihkosta, kansiosta tai muistiinpanoista.

Meilla on sitten tuo vihko minne myds sitten kirjotetaan, et jos tulee jotain
tai paivan aikana mitéd muiden pitaa tietdd, niin me laitetaan sinne vihkoon.

Lapulle ylés esimiehelle vieddan niita ja tai, jos tulee jotain, mut yleensa
ma kirjotan lapulle ja vien esimiehelle kaikki en ma tii& lukeeks se niita.

Jos keté se nyt kiinnostaa, niin saa selville tuolta kun se nivaskan lappuja
tonne tulostaa, mutta, jos ei kiinnosta, niin.

Esimies ei mydskdan antanut palautetta tydntekijoille onnistumisista tai kehitta-
miskohteista. Tyontekijat olivat kyllakin useaan otteeseen pyytaneet esimiehelta
palautetta tydstéan. He myos kokivat, ettda palautteen saamisella olisi merkittava
vaikutus tydyhteison toimimiseen entista paremmin.

Tydpaikan puolesta ei kylla saa kehuja eika, ettd hyvin harvoin. Ehka ker-
ran vuodessa.

No suuri merkitys sitthdn meil on tdssé ootettu, ettd vaikka se tosiaan ois
vaikka kerran kahteen viikkoon kun se sanois, et védhan hyva tytot.

Palautteen antamisella onkin keskeinen rooli toiminnan ohjaamisessa oikeisiin
asioihin. Tyontekijoilla on oltava tieto siitd, mitd he ovat tehneet hyvin ja mité olisi
kehitettava. Myos tydntekijoilla pitaisi olla mahdollisuus antaa palautetta ja osallis-
tua aktiivisesti toiminnan kehittamiseen.
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3.4 Liiketoiminnallinen suunta puuttuu — paaasia etta tbissa
on kivaa?

Johtamisen puuttuessa tyontekijat joka tapauksessa rakensivat merkityksia kes-
kendan. Tama merkitysten rakentaminen tapahtui vahvasti suhteessa menneisyy-
teen. Merkitykset palvelivat henkilokohtaisia tai tydyhteis6on liittyvia tarpeita, jotka
korostuessaan eivat edistaneet organisaation liilketoimintaa.

On huomattavaa, etta tyontekijat olivat erittdin tyytyvaisia tydyhteison senhetki-
seen tilaan. Organisaation jasenet painottivat, ettd heilla on hyva tydilmapiiri ja
mahtava ryhmahenki. He myds kertoivat, ettd heilla on tdissa kivaa ja etta tytka-
verit ovat mukavia. Tyfssa viihtyminen nayttikin muodostuneen tavoitteeksi seka
tyontekijdiden ettéa esimiehen kohdalla. Tallaisella ajattelutavalla nayttéisi olevan
vahva linkki menneisyyteen, jossa tilanne oli tysin toinen.

Talla hetkelld tosi hyva porukkahenki ylla.

Meilla on ihan hirveen kivaa taalla sillee, et nauretaan ja tehaan toité ja siis
semmosta lepposta, ettd meil ei 00 semmosta pinnankiristajaa kukaan.

Kun oot lomalla, niin oikein oottaa, et ihan kun paasee sitten tdihin ne on
niin tarkeita ja kivoja naa tyokaverit.

T&aéhan on kylla alyttdméan hyva tydpaikka, ihan huiput tytkaverit, hauskaa.
Siis tydnteko voi olla jopa hauskaakin.

Henkilokunta kokee, etté se on tyytyvainen, no sittenhén aina kokee itten-
s, ettd on onnistunu, et jos niilld on mukava olla ja mukava tulla t6ihin ja
niin tietenkin sillon kokee ittensa, etta on onnistunu.

Vaikka tyOyhteison ja tyontekijdiden hyvinvointi on erittdin tarkeda ja keskeista
myds liiketoiminnan kannalta, organisaatiosta vaikutti puuttuvan yhteinen ymmar-
rys liiketoiminnan tarkoituksesta, joka ohjaisi tydntekijoiden toimintaa asetettujen
tavoitteiden saavuttamiseen. Liiketoiminnan tarkoitus heijastaa liiketoiminnan
olemassaolon perimmaista tavoitetta ja vastaa kysymykseen, miksi yritys ylipaa-
taan harjoittaa liiketoimintaa (Abela 2001; Springett 2005). Liiketoiminnan tarkoitus
perustuu arvoille (Abela 2001), muodostaa suunnan organisaation strategialle
(Ellsworth 2002) ja maarittaa asetettavia yksityiskohtaisempia tavoitteita. Liiketoi-
minnan tarkoitus voi olla laajempi kuin vain voiton tuottaminen (Abela, 2001).

Lisaksi koska tyontekijat olivat tyytyvaisia tydyhteison nykytilaan, he olivat tul-
leet varovaisiksi muutoksia kohtaan. Tyontekijat olivat tyytyvaisia saavutettuun
tasapainoon tyoyhteisdssa etenkin ihmissuhteiden nakodkulmasta eivatka halun-
neet, etta tasapaino sarkyisi.
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En kaipaa, ettd kukaan tulee enda tahan meijan tydyhteisoon sillai, etta
meill& on nyt kylla niin hyva tiimi tdalla. Se yleensa pakkaa sitten mene-
maan se pakka sekasin taas, kun tulee joku uus ihminen siihe.

Meil ei enéa porukkakaan vaihdu kun meil on niin hyva olla taalla.

- - et jos ma joku asia tulee, etté tulee semmonen, etta voisin kehittda sita
tai miettid, etta ton vois teha toisella lailla, niin en ma valttamatta sitd niin
kun lahe tekemaan niinku ihan saman tien viivana, vaan ehkad ma tarviin
vahan semmosta aikaa, ettd ma mietin sité asiaa ja vahan sulattelen ja sit-
ten lahetaan kattoo, etta onnistuuko se - -

Tydntekijoiden kommentit kuvaavat pelkoa siitd, ettd tydyhteisé menettaisi tasa-
painonsa esimerkiksi uuden tyontekijan tullessa organisaatioon. Tyytyvaisyyden
tunne tydyhteisén tasapainoa kohtaan oli kuitenkin johtanut muutosten vastusta-
miseen tai jopa pyséhtyneisyyden tilaan.

3.5 Mita siis tapahtui?

Kuva 3 muodostaa yhteenvedon organisaation tilanteesta ja siihen vaikuttaneista
tekijoista. Organisaatio kérsi edelleen menneisyyden tuhoavasta johtamistyylista,
jossa tydntekijoitd kohdeltiin epaoikeudenmukaisesti ja eparehellisella tavalla ja
jossa tyontekijdiden tekemista virheistd rangaistiin. Kyseinen johtamistyyli johti
tydyhteisdn vahingoittumiseen. Kyseisilla menneisyyden tapahtumilla oli niin suuri
vaikutus tydntekijoihin, ettd se suuntasi heidat rakentamaan yhteistd ymmarrysta
tydyhteisdon ja henkilokemioihin liittyvista asioista.

Kun esimies vaihdettiin uuteen, tydntekijat tunsivat helpottuneisuutta. Uuden
esimiehen myo6ta tuli uusi johtamistyyli, joka uudisti monella tapaa aikaisempia
johtamiskayténteitd ja paransi tydyhteisén. Esimiehen roolia kuitenkin haivytettiin
ja sen sijaan painotettiin jopa liiaksi tasa-arvoisuutta, oikeudenmukaisuutta ja
tydilmapiirin parantamista. Vaikka uutta esimiesté arvostettiin tydyhteisdssa pal-
jon, tybyhteis6a ei johdettu. Tama kavi ilmi palavereiden puuttumisena, epasyste-
maattisena kommunikointina, valineelliseen kommunikointiin tukeutumisena ja
palautteenannon vahaisyytena.

Vaikka tydyhteiso oli epajohdettu, olivat tyontekijat tyytyvaisia tydyhteisdonsa ja
tydkavereihinsa. He arvostivat nykyista tydilmapiiria vahvasti eivatkd halunneet
muuttaa siitd mitédan. Téallaisen tydyhteisén korostuneen arvostuksen ja johtamisen
puutteiden myd6ta tydyhteisd oli vajonnut pysahtyneisyyden tilaan, jossa tavoittee-
na oli olla pilaamatta nykyista tydilmapiiria, joka vihdoinkin oli saatu parannettua.
Se, etta tydntekijoiden yhteinen ymmarrys rakentui epdjohdetusti organisatorisen
trauman ymparille, voi ainakin osaltaan selittd& organisaation huonoa kannatta-
vuutta.

Edelld kuvatussa case-organisaatiossa tydyhteison jasenet rakensivat yhteista
ymmarrysta epaselvisté ja kompleksisista haasteista, vaikka johto ei ollut kykene-
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va ohjaamaan ymmarrysta. Tolkuntekoa tapahtuu siis aina ja joka tapauksessa.
lIman johdon kykya ohjattuun kollektiiviseen tolkuntekoon organisaation yhteinen
ymmarrys on hajaantunutta (Maitlis 2005).

Tydntekijoiden moninaiset tulkinnat ja teot voivat olla ristiriidassa johdon néke-
mysten kanssa ja edustavat usein kapeita henkil6kohtaisia tulkintoja, jotka eivét
valttamatta palvele liiketoiminnan tarkoitusta. Tama nostaa esille organisaation
ohjatun kollektiivisen tolkunteon merkityksen, jotta huomio péivittdisessa tydssa
kiinnittyy tarkoituksenmukaisesti organisaation toiminnan kannalta kriittisiin asioi-
hin. llman tata tydyhteisdn jasenet eivat ole valttamatta tietoisia tarkeista liiketoi-
minnallisista tavoitteista ja sen sijaan luovat merkityksia, jotka eivéat palvele orga-
nisaation liiketoimintaa ja samalla edista tydntekijdiden hyvinvointia.
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3.6 Kohti yhteista liiketoiminnallista ymmarrysta

Nopeasti muuttuvissa liiketoimintaympéristdissad seka johdon etté tydntekijoiden
on yhdessa kuljettava samaan suuntaan, jossa yhdistyvat liilketoiminnan kannatta-
vuus, tyontekijdiden hyvinvointi ja tydon merkityksellisyys. Usein liiketoiminnan
tarkoitus voi hukkua organisaation historiassa tapahtuneiden muutosten vaikutuk-
sesta. Organisaation menneisyydelléd on kuitenkin suuri vaikutus nykytilanteeseen.
Nykytilanteen ymmartamiseksi on siis ymmarrettava ensin menneisyytta. Esimer-
kiksi esimiesten ja tyontekijdiden vaihtuminen voi vaikuttaa siihen, miten ymmar-
rysta liiketoiminnan tarkoituksesta pidetdan ylla. Myds historia organisaatiossa
vaikuttaa siihen, millaista ymmarrysta ja merkityksia tydyhteisdssa syntyy. Johdon
ja esimiesten tulisikin huolehtia siité, ettd organisaation jasenten ajatukset ja toi-
minta suuntautuvat liiketoiminnan tarkoitukseen. Tama ei sulje pois muita merki-
tyksid, kuten esimerkiksi tydssa viihtymista ja hauskuutta. Kuvassa 4 on yhteenve-
to siitd prosessista, jolla lahdimme kehittdm&an case-organisaation ohjattua kol-
lektiivista tolkuntekoa yhdessa tydyhteison jasenten kanssa kohti kannattavaa ja
hyvinvoivaa organisaatiota.

Liiketoiminnan tarkoituksen teravoittdminen on usein avainasemassa silloin,
kun liiketoiminnan tavoitteita ei jostain syystéa saavuteta. Koska vuorovaikutukses-
sa rakentuvat merkitykset ohjaavat toimintaa, vaéristyneet tai ylikorostuneet merki-
tykset saattavat vaikuttaa organisaation toimintaan ja tuloksellisuuteen negatiivi-
sesti. Kun esimerkiksi yrityksen kannattavuus alkaa heikentyd, on tarkedd ymmar-
tad tarkemmin, millaisia merkityksia tydyhteison jasenet paivittdin rakentavat, ja
lahted sitd kautta selvittdmaan syitd kannattavuuden heikkenemiseen. Mikali yh-
teinen ymmarrys liiketoiminnan tarkoituksesta puuttuu tai on heikko tai hajanainen,
ohjattu kollektiivinen tolkunteko auttaa ymmartaméaan nykytilaa ja edelleen raken-
tamaan seka yhteista tulkintaa toimintaymparistosta etté yhteistd tahtotilaa, joka
ohjaa toimintaa.

Vuorovaikutus yksildiden vélilla on jokaisen kollektiivisen ilmién, kuten organi-
saation, ja kaiken yhteisollisen toiminnan perusta (Morgeson & Hofmann 1999).
Jotta tyOyhteiso toimii liiketoiminnan kannalta tarkoituksenmukaisesti, tulee merki-
tyksid rakentaa organisaatiossa aktiivisesti yhdessa. Usein suurimpana esteena
vanhojen ajattelu- ja toimintatapojen muuttamisessa on se, ettd konkreettiset
keinot uudenlaisten tydtapojen ja -kayténteiden omaksumiseen puuttuvat. Ohjattu
kollektiivinen tolkunteko auttaa rakentamaan yhteistd ymmarrysta kehittdmiskoh-
teista nykyisen toiminnan vahvuuksien ja heikkouksien arvioinnin pohjalta. Jotta
asiat lahtevat konkreettisesti muuttumaan, tulee kehittdmistoimenpiteet jakaa
ajallisesti siten, ettd liiketoiminnan tarkoitus voidaan saavuttaa. Toimenpiteiden
toteutumisen seuranta ja dokumentointi ovat ensiarvoisen tarkeita yhteisten onnis-
tumisen kokemusten saavuttamiseksi.
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Yhteinen ymmarrys organisaation menneisyydesté ja nykytilasta. Organisaa-
tion historia ja se, miten nykytilanteeseen on tultu, pitda kasitella aktiivisesti yh-
dessé. Organisaation historian ja nykytilanteen ymmartadminen alkaa henkiloston
ja johdon ajatusten kuuntelemisella. Tahan tarkoitukseen sopivat yksilo- ja/tai
ryhmékeskustelut, jotka tuovat tietoa tydyhteisdlle merkittavistd asioista. Yksil6-
keskustelut tarjoavat luottamuksellisen kontekstin vaikeidenkin asioiden esille
tuomiseen. Ryhmahaastatteluiden avulla taas voidaan tarkastella, millaisen yhtei-
sen nadkemyksen haastateltavat muodostavat esimerkiksi organisaation mennei-
syyden tapahtumista.

Haastattelujen pohjalta tehdyt tulkinnat voidaan tarvittaessa kayda lapi organi-
saation ulkopuolisten tutkijoiden tai kehittgjien fasilitoimana organisaation yhtei-
sessa tyOpajassa. Talldin tutkijat ovat tehneet aineistosta tulkintoja, joita he reflek-
toivat yhdessé organisaation jasenten kanssa yhteisen ymmarryksen muodosta-
miseksi organisaation menneisyydesta ja nykytilasta. Koska kasiteltavat aiheet
ovat usein tunteita herattavid, on hyva, ettd ennen tulosten lapikayntia tilaisuuden
fasilitaattorit suunnittelevat alkuun jonkin jadnmurtajametodin, joka auttaa luomaan
positiivista ilmapiirid ideoiden vapauttamiseksi (Summa & Tuominen 2009). Yksi
keino on rakentaa tapahtumat tarinan muotoon eri ymparistdon siten, etta jokaisel-
la tydyhteison jasenelld on tarinassa jokin rooli.

Yhteinen ymmarrys liiketoiminnan tarkoituksesta. Seuraavaksi organisaati-
on jasenten on yhdessd muodostettava kasitys liiketoiminnan tarkoituksesta eli
siitd, miksi yritys harjoittaa liiketoimintaa, mitk& ovat ne arvot, joille liiketoiminta
perustuu, ja mitkd ovat organisaation strategia ja tavoitteet. Tama toteutetaan
henkilston yhteisessa tydpajassa, jossa henkilostd yhdessa vastaa liikketoimin-
taan ja strategiaan liittyviin kysymyksiin ja saavuttaa niistd yhteisymmarryksen
fasilitaattorin avulla.

Yhteinen ymmarrys kehittdmiskohteista. Kun yhteinen ymmarrys organisaa-
tion menneisyydesté ja nykytilasta seka liikketoiminnan tarkoituksesta on saavutet-
tu, on tarkedd lahted rakentamaan yhteistd ymmarrysta kehittamiskohteista.
SWOT-analyysi on Humphreyn 1960-luvulla kehittdmé nelikenttdmenetelma, jota
kaytetdan strategian laatimisessa sekd oppimisen tai ongelmien tunnistamisessa,
arvioinnissa ja kehittdmisessa. SWOT-analyysin pohjalta tehd&én toimintasuunni-
telma siitd, miten vahvuuksia voidaan kayttaa hyvaksi, miten heikkoudet muute-
taan vahvuuksiksi (organisaation sisdiset vahvuudet ja heikkoudet), miten tulevai-
suuden mahdollisuuksia hyddynnetdédn ja miten uhat valtetddn tai kdannetdan
mahdollisuuksiksi (organisaation ulkoiset mahdollisuudet ja uhkat) (Grant 2005).

Yhteinen ymmarrys ratkaisuista ja keinoista. SWOT-analyysin pohjalta valit-
tujen kehittdmiskohteiden viemiseksi kdytantdéon voidaan rakentaa yhdessa tydyh-
teison kanssa vuosikello. Vuosikelloon laitetaan nékyville kdytdnndn toimenpiteet
valittuihin kehittdmiskohteisiin liittyen. Vuosikello on graafinen mallinnus siita, mita
konkreettista seuraavan vuoden aikana tapahtuu, ja samalla se nayttéda pidemman
jakson tapahtumat kokonaisuutena. Vuosikello myds tdsmentda tarvittavat toi-
menpiteet ja aikatauluttaa ne sekd auttaa hahmottamaan, milloin niihin pitaa val-
mistautua. Muutosten lapiviemisen sitoutumista mittaa ensimmaisten tekojen
nopeus. Mitd nopeammin tekoja tapahtuu, sitd todennékdisemmin muutos lahtee
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likkeelle. Ensimmainen askel on miettid, mita konkreettista tehdaan heti kyseisena
paivand. Taman jalkeen paatetdan, mita tehdaén seuraavan viikon, kuukauden,
kolmen kuukauden, puolen vuoden ja yhden vuoden aikana.

Edistymisen seuranta ja tekeminen nakyvéaksi. Kun tavoitteet kehittdmiselle
on asetettu, niiden toteutumista pitd&a seurata saanndollisesti. Toimenpiteiden toteu-
tumisen seuranta on ensiarvoisen térkedd, jotta asiat tulevat tehdyksi. Tydyhtei-
stssé toimenpiteiden seuranta voi olla esimiehen vastuulla tai tarvittaessa jollakin
toisella siihen tehtédvaan valitulla tydyhteison jasenelld. Uusien toimintamallien
mahdollistamiseksi tydyhteiséssa kannattaa tehdd nopeita kokeiluja, jotta tydyh-
teisbn jasenet saavat lyhyen aikavalin onnistumisia. Liséksi on hyvéa luoda onnis-
tumisen mittarit. Esimiehella on keskeinen rooli toimia kannustajana, positiivisen
palautteen antajana ja onnistumisista palkitsijana. Toteutuneet, konkreettiset teot
on hyva dokumentoida ja tehda edistymisté sita kautta nékyvaksi. Tahan tarkoi-
tukseen voidaan suunnitella tydyhteisén oma dokumentointitapa, joka voi koostua
esimerkiksi valokuvista tai positiivisista asiakaspalautteista, organisaation toimin-
nasta ja tavoitteista riippuen.
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4. Miten tahdn hommaan saisi tolkkua?

Sami Jantunen, Lappeenrannan teknillinen yliopisto

Organisaatiot ovat viime vuosina kohdanneet yha enemméan monimutkaisia kehi-
tyshaasteita, joiden ratkaisemiseksi kelldan ei yksin ole riittdvad asiantuntijuutta,
vaikutusvaltaa tai voimavaroja (De Vreede et al. 2009). Téllaisissa tilanteissa
henkildiden tulisi olla aktiivisessa vuorovaikutuksessa ja keskustella toistensa
nakokulmista ja tulkinnoista. Kompleksisten haasteiden kanssa voisi tulla parem-
min toimeen, jos organisaatioilla olisi yhteinen tulkinta toimintaymparistosta ja
yhteinen tahtotila ohjaamassa toimintaa. Tdman vuoksi organisaatiot tarvitsevat
metaforia ja muita mentaalisia malleja luomaan mielikuvia ja ymmarryksia siita,
miten asiat liittyvat toisiinsa (Hill & Levenhagen 1995). Kun mentaalisia malleja
luodaan yhdessé, ne muodostavat pohjan organisaation uskomuksille ja paatoksil-
le. Tatd kautta mentaaliset mallit vaikuttavat organisaation analyyseihin, menette-
Iytapoihin ja toimintatapoihin. Jotta yhteiset mentaaliset mallit olisivat vaikuttavia,
niiden pitd& olla hyvin artikuloitu ja yhteisesti hyvéaksytty, silla henkil6t tulkitsevat ja
kontrolloivat ympéristdansa niiden kautta (Hill & Levenhagen 1995).

Karl Weick ehdotti kirjassaan Sensemaking in Organizations (1995) viitekehys-
t4, jonka avulla voidaan selittda, kuinka yksittéiset henkil6t ja organisaatiot pyrkivat
ymmartamaan ymparistddnsa. Weickin viitekehyksessd sensemaking voidaan
kasittda prosessina, jonka myo6td 1) luodaan uskottava tulkinta muuttuvasta maa-
ilmasta, 2) testataan yhdessd tulkinnan paikkansapitavyytta keskustelemalla,
toimimalla ja keradmalla lisatietoa sekd 3) hylkdamalla tai paivittamalla luotua
tulkintaa saatujen kokemusten pohjalta (Ancona 2012). Vapaasti kdannettynd
sensemaking® voisi tarkoittaa "tolkuntekoa”, joka mahdollistaa muuttamaan tyo-
ympadriston jatkuvan monimutkaisuuden sanoin kuvattaviksi tilanteiksi, mik& puo-
lestaan toimii ponnahduslautana toimenpiteille (Weick et al. 2005)

Tolkunteko (Weick 1995) on havaittu yhdeksi keinoksi tukea ryhmén jasenten
pyrkimyksia ymmartaa ja keskustella kompleksisuudesta (Rutledge 2009). Valitet-

! Tokkarin (2012) mukaan Weickin viitekehysta soveltava tutkimus on ollut vahaista Suo-
messa eik& sensemaking-késitteelle ole vakiintunutta suomennosta. Kéantéamisen ongelma-
na on sailyttdad sense-sanan monimerkityksisyys (esim. tunne, jérki, taju, merkitys, mielek-
kyys) ja yhdistaa se kéayttokelpoiseen suomenkieliseen ilmaisuun (Tokkari 2012).
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tavasti hyvin védhan on toistaiseksi puhuttu siitd, miten tolkuntekoa voisi tukea
kaytannon tasolla, jotta mentaalisia malleja voisi systemaattisesti luoda, jakaa
toisten kanssa ja muokata (Bohler 2014). Toisaalta tiedossa on jo talla hetkella
kaytanndn menetelmid, jotka téhtédavat vuorovaikutuksen tukemiseen. Yksi téllai-
nen esimerkki on Collaboration Engineering (CE), joka pyrkii kehittdmaén, sovel-
tamaan ja evaluoimaan sellaisia vuorovaikutteisia tekniikoita, joita tyontekijat voi-
vat noudattaa ilman ammattimaisen fasilitaattorin lasnéoloa (De Vreede et al.
2009).

Tésséa luvussa pyrimme ymmartamaan paremmin, kuinka tolkuntekoa voidaan
tukea kaytdnnon vuorovaikutustekniikoita hyddyntéden. Pyrkimyksendmme on
ymmartéda ensin paremmin, mita periaatteita noudattaen organisaatiot luovat kol-
lektiivisesti tolkkua, ja tdman jalkeen suunnitella ja kokeilla kollektiivisen tolkunte-
on prosessia yhdessa yrityksessa hyddyntaen CE:n tarjoamia vuorovaikutusteknii-
koita.

4.1 Tolkunteon erilaisia tapoja

Viime vuosien kasvava kiinnostus tolkunteon tapoihin on johtanut myds kasvaviin
erimielisyyksiin tolkunteon merkityksesta (Maitlis & Christianson 2014). On kiistelty
mm. siitd, 1) tekevatkod ihmiset tolkkua padosin yksittaisind henkildiné vai tapah-
tuuko tolkunteko kollektiivisesti ihmisten vélisen vuorovaikutuksen seurauksena
seka 2) onko tolkunteko pohjimmiltaan menneisyytta tulkitsevaa vai voisiko se olla
myds tulevaisuutta ennustavaa (Maitlis & Christianson 2014). Meitd kiinnosti
ymmartaa paremmin, kuinka tolkuntekoa voidaan tukea organisaation yhteisena
aktiviteettina. Tama aihe on ollut yleisestikin ottaen kasvavana kiinnostuksen
kohteena (esim. Maitlis 2005 ja Martin 2014).

Kun tolkunteko ymmarretddn kollektiivisena tapahtumana, sen kanssa usein
puhutaan myds tolkun antamisesta (sensegiving) (Gioia & Chittipeddi 1991) —
pyrkimyksesta vaikuttaa tolkuntekoon ja ymmarryksen luomiseen, jotta tultaisiin
halutunlaiseen tulkintaan organisaation toimintaympéristosta. Tolkun antaminen
(Gioia & Chittipeddi 1991) on kuitenkin kasitteené ongelmallinen, silla se luo kuvan
ymmarryksesta sellaisena, jonka voi siirtdéd muuttumattomana henkil6lta toiselle
(Wright 2006). Toisin sanoen tolkun antaminen perustuu vanhentuneeseen kasi-
tykseen kommunikaatiosta (Luhmann 1995; Qvortrup 2003). Tasta syystad pu-
humme tolkun antamisen sijaan johtajien kohdalla fasilitoivasta johtamisesta (Cu-
faude 2005) ja tyontekijoiden kohdalla dialogisuudesta (Isaacs 1999). Nakemyk-
semme mukaan ndma termit painottavat tolkun antamista enemman yhteista op-
pimista.

Fasilitoiva johtajuus ja dialogisuus eivat pelkastaan sisélla kykya artikuloida ja
jakaa ajatuksia. Naihin kasitteisiin sisaltyy myds kyky kuunnella, kunnioittaa tois-
ten ajatuksia seka kyseenalaistaa vallalla olevia oletuksia. Fasilitoivaan johtajuu-
teen kuuluu muun muassa (Cufaude 2005) kyky 1) kuunnella aktiivisesti, kerrata,
tehdd yhteenvetoja, reflektoida ja kyselld, 2) osallistaa kollektiiviseen keskuste-
luun, 3) stimuloida luovaan ajatteluun aivoriihen ja muiden ideoita luovien mene-
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telmien avulla, 4) kannustaa strategiseen ajatteluun ja harkittuihin paatoksiin vaih-
toehtoja punnitessa, 5) hallita ristiriitaisia nédkokulmia ja mielipiteitd, jotka voisivat
johtaa konfliktitilanteisiin ryhmissé, 6) auttaa henkil6itd ja ryhmia reflektoimaan
kokemuksiansa ja tunnistamaan keskeiset opitut asiat ja 7) auttaa marittelemaan
strategisesti keskeisempiéa kysymyksia. Dialogisuus puolestaan auttaa asianomai-
sia hyoddyntaméaan erimielisyyksistd kumpuavan energian yhteisen oppimisen
saavuttamiseksi 1) tuomalla esille henkildiden aidot mielipiteet, 2) kuuntelemalla
aktiivisesti muita, 3) kunnioittamalla muiden nakodkulmia ja 4) lykkaamalla arvioin-
tia ja oman nakdkulman muodostamista (Isaacs 1999).

Fasilitoivan johtajuuden ja asianomaisten dialogisuuden aktiivisuuden perus-
teella voidaan tunnistaa nelja erilaista Kkollektiivista tolkunteon tapaa (kuva 5)
(Maitlis 2005). Kun johtajilla on aktiivinen ote fasilitointiin ja kun kaikki asianomai-
set vuorovaikuttavat dialogisuuden periaatteita noudattamalla, organisaatio kyke-
nee ohjattuun kollektiiviseen tolkuntekoon. Téllaiselle tolkunteolle on tyypillista
eloisa, systemaattinen ja organisoitu vuorovaikutus, joka tyypillisesti johtaa yhtei-
seen rikkaaseen ymmarrykseen yrityksen toimintaymparistosta sekd kehkeyty-
vaan sarjaan johdonmukaisia toimenpiteita.

Pirstaloitunutta kollektiivista tolkuntekoa tapahtuu, kun johtajat eivat yrita orga-
nisoida tai hallita keskusteluja, joissa asianomaiset tuovat aktiivisesti esille ongel-
makohtia, luovat tilanteista tulkintoja ja esittdvat mahdollisia ratkaisuja. Talléin
seurauksena on monia henkilékohtaisia kapeakatseisia tulkintoja (Maitlis 2005).

Rajoitettu kollektiivinen tolkunteko kuvaa tilannetta, jossa johtajat tuovat aktiivi-
sesti esille haasteita, jotka asianomaiset ottavat vastaan ilman pyrkimysta esittaa
vaihtoehtoisia tulkintoja. Talléin tuloksena syntyy usein dominoiva tulkinta tilan-
teesta, mikd edustaa paaosin johtajan ndkdkulmaa (Maitlis 2005).

Minimaalisessa kollektiivisessa tolkunteossa niin johtajat kuin asianomaisetkin
ovat innottomia kasittelemaan haasteita ja luomaan ymmarrysta tilanteesta. Tal-
I6in tuloksena on vain muodollisia tulkintoja tilanteesta (Maitlis 2005).

Koska tavoitteemme tassa luvussa on pyrkia tukemaan kollektiivista tolkunte-
koa, rajaamme kiinnostuksemme kohteeksi tésta eteenpéin ohjatun kollektiiviseen
tolkunteon.
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Kuva 5. Nelja tapaa tehda kollektiivisesti tolkkua (Maitlis 2005).

4.2 Ohjatun kollektiivisen tolkunteon prosessi

Vaikkakin kiinnostuksemme kohde on nyt merkittéavasti fokusoitunut, meilla ei viela
ole riittavan hyvaa kuvaa siita, miten ohjattua tolkuntekoa voidaan tukea kaytéan-
non tasolla. Suurin osa tutkimuksista on painottanut keskustelevia kaytantoja,
jotka jollain tavalla auttavat muodostamaan yhteisten tulkinnan haasteesta (Stig-
liani & Ravasi 2012). Jos kollektiivinen tolkunteko ymmarretédan etupaassa verbaa-
lisena aktiviteettina, saatamme kuitenkin véheksyd dokumenttien ja tydtapojen
merkitysta tolkunteon tukena (Stigliani & Ravasi 2012). Tasta syysta Stigliani ja
Ravasi mallinsivat, kuinka yhdessa yrityksesséa kasitys yrityksen toimintaympéris-
tosta kehittyi yksildtasolta yhteiseksi ymmarrykseksi keskustelevan tyylin ja mate-
riaalisten kaytantdjen vuoropuheluna (kuva 6). Kehitetyn mallin (Stigliani & Ravasi
2012) mukaan henkiltt tarkoituksellisesti kertovat kokemuksistaan, jotta heidan
havaintonsa tulisivat kollektiiviseen tietoisuuteen. Ryhman jasenet pyrkivat sitten
tietoisesti organisoimaan naméa kokemukset, jotta niistd syntyisi syvallisempi ym-
marrys tilanteesta. TAma tapahtuu p&adosin artikuloimalla alustavia tulkintoja tilan-
teesta samalla kun péivitetdadn ymmarryksen luomista tukevia dokumentteja. Arti-
kulointivaiheen on havaittu auttavan ryhman jasenia havaitsemaan esille tuoduis-
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sa kokemuksissa ja ideoissa samankaltaisuuksia ja erilaisuuksia, mik& puolestaan
on helpottanut havaintojen organisointia ja keskeisten teemojen tunnistamista
(Stigliani & Ravasi 2012).

e = T
Havannointi ja
luokittelu
Artikulointi
RYHMATASO
TALLENNETI'U VERBAALINEN
JAOTTELU ARTIKULOINTI
Seikkaperdistdminen
TN N
F’ALLENNE‘I'I'U][VUOROVAIKUTI’EINEN [VISUAALINEN -
MUISTI PUHE INTEGROINTI VALINEN TASO
S A S A

\ . Vaikuttaminen

Kuva 6. Ohjatun kollektiivisen tolkunteon prosessimalli (Stigliani & Ravasi 2012).

Kun yhteinen ymmarrys alkaa kehkeytd artikulointivaiheessa, kollektiivinen poh-
dinta alkaa keskittya erilaisten tulkintojen yhdistamiseen (seikkaperéaistaminen)
(Stigliani & Ravasi 2012). Tama tapahtuu padosin vuorovaikutteisissa keskuste-
luissa siten, ettéd samanaikaisesti péivitetaan talteen otettuja havaintoja (tallennet-
tu muisti) ja visualisoidaan alustavia yhteyksia kehkeytyméssa oleviin mentaalisiin
rakenteisiin (visuaalinen integrointi). Tallainen prosessi jatkuu, kunnes ryhméa
kokee kehittaneensa riittavan uskottavan tulkinnan keraamistaén havainnoista.

4.3 Vuorovaikutuksen tukemisen kaytannoén keinot:
Collaboration Engineering (CE)

Vaikka edella kuvattu prosessimalli (Stigliani & Ravasi 2012) on lisdnnyt tietoa
siitd, miten organisaatio voi tehda ohjatusti kollektiivisesti tolkkua, kédytdnnon tason
tutkimukset ovat vield harvassa. Edistysaskeleet talla saralla olisivat tarkeita, silla
vuorovaikutusta tukevien tekniikoiden on havaittu parantavan ryhmén tuloksia
(Briggs et al. 2009) ja eri ndkdkulmia edustavien ryhmien on havaittu suoriutuvan
tehtavistaan paremmin kuin homogeeniset ryhmét (Bittner & Leimeister 2014)
Collaboration Engineering (CE) -tutkimusala on viime vuosien aikana kehittanyt,
soveltanut ja arvioinut erilaisia vuorovaikutustekniikoita, joiden tavoitteena on
tukea ryhmien toimintaa siten, ettd ammattimaista fasilitaattoria ei tarvittaisi (De
Vreede et al. 2009; Briggs et al. 2003). Fasilitaattorin tietotaito pyritdédn CE:n l&-
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hestymistavassa kodifioimaan pieniksi thinkLet-paketeiksi, joita yhdistelemalla
ryhmén vuorovaikutus voidaan suunnitella ja toteuttaa tietyn padmaaran saavut-
tamiseksi (Briggs et al. 2003). Lyhyesti sanottuna thinkLet kuvaa fasilitaattorin
silmin yksittdisen vuorovaikutteisen tekniikan siten, etta kayttajaa ohjataan noudat-
tamaan vuorovaikutteisen tekniikan askeleita ja ohjeistetaan tekem&an onnistunei-
ta paatoksia ryhman kayttaytymisen perusteella (Briggs & De Vreede 2009). Jo-
kainen thinkLeteista luo tietynlaisen ryhmakayttaytymisen, jossa paamaarana voi
olla ideointi (divergenssi), ideoiden yhdistely (konvergenssi), ideoiden jasentely,
evaluointi tai konsensuksen saavuttaminen (Briggs & De Vreede 2009).

Ohjattu kollektiivinen tolkunteko voidaan mieltdéd yhdeksi esimerkiksi vuorovai-
kutteista prosessia, joka tahtaa tiettyyn padmaaraan (yhteinen ymmarrys ja yhtei-
nen tahtotila). Nain ollen thinkLetit ovat potentiaalisesti hyddyllisia rakennuspali-
koita, kun ohjatun kollektiivisen tolkunteon prosessia suunnitellaan ja toteutetaan
kaytannon tasolla. Taméan johdosta lahdimme suunnittelemaan ja toteuttamaan
thinkLetien avulla ohjatun tolkunteon prosessia yhdessd Organisaatio
2.0 -hankkeen yrityksessa.

4.4 Kohdeyritys: SPYM

Kohdeyrityksenda on Suomen Pienyrittjain Mainostoimisto (SPYM), joka tarjoaa
monipuolisen valikoiman mainostoimistopalveluita sahkdisestd markkinoinnista
sisdlléntuotantoon ja graafiseen suunnitteluun. SPYM aloitti vuonna 2008 toimin-
tansa tarjoamalla palveluita pienyrityksille. Pienyrittgjat toivovat SPYM:Itd usein
nopeaa reagointia ja hyvin kaytannonléheista yhteisty6ta. Vuosien saatossa palve-
luvalikoima on laajentunut ja asiakkaaksi on tullut yh& suurempia yrityksia, jotka
puolestaan ovat tottuneet pienyrityksia suunnitelmallisempaan yhteistydhon.

Talla hetkella SPYM:ssa on tdissa 16 henkilda, joiden lisdksi SPYM tekee laa-
jaa yhteisty6té useiden alihankkijoiden kanssa. Jatkuva tasapainoilu reaktiivisen ja
suunnitelmallisen tydn valilla, laajentunut palvelutarjonta sekéa kasvava yhteistyo-
verkosto ovat ajan saatossa johtaneet SPYM:n henkildston kohtaamaan tydssaéan
enenevissd maarin sekaannuksia, tehottomuutta ja jopa uupumista. Edella maini-
tut muutokset ovat osaltaan ajaneet SPYM:n tilanteeseen, jossa yrityksen on
Ioydettdva uudenlaisia tyonteon tapoja, jotta se voisi pitdd jatkossa paremmin
huolta henkilosténsa jaksamisesta ja tulla paremmin toimeen kompleksisten ja
jatkuvasti muutoksessa olevien tydtilanteiden kanssa.

45 Tolkuntekoa SPYM:sséa

Paamaaranamme oli suunnitella prosessi, jonka avulla SPYM voisi tehda ohjatusti
tolkkua tydympéristostaan ja maarittdd sen kehitykselle toimenpiteet. Tahan tavoit-
teeseen paastaksemme otimme lahtokohdaksi luvussa 4.2 kuvatun ohjatun kollek-
tiivisen tolkunteon prosessimallin ja toteutimme sitd kaytannéssa sarjana erilaisia
tydpajoja (kuva 7), jossa kussakin pyrimme rakentamaan tydpajan sisallon think-
Leteja hyodyntéaen.
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Kuva 7. SPYM:ssé toteutetut tydpajat ja niiden suhde ohjatun kollektiivisen tolkun-
teon prosessiin.

TyOpaja 1: Nykytilan kartoitus

Ohjattu kollektiivinen tolkunteko alkaa, kun ryhméan jasenet artikuloivat omia ko-
kemuksia muiden tietoisuuteen (Stigliani & Ravasi 2012). Taman johdosta en-
simmaisen tyOpajan padmaarana oli kerata kokemuksia SPYM:n tydymparistosta
niin kuin ne eri tydntekijdiden nakokulmasta koettiin (kuva 8). TyOpaja toteutettiin
kahtena eri aivoriihend, jotka toteutettiin OnePage-thinkLetin (Briggs & De Vreede
2009) mukaisesti.

Kolme SPYM:n avainhenkildd (toimitusjohtaja, tuotantopaallikkd, graafinen
suunnittelija) artikuloivat yhteiseen tietoisuuteen ensin 1) asioita, jotka ovat nykyi-
sessa tydympéristdssaan heisté hyvin, ja sitten 2) asioita, joita heidan mielestaan
tulisi kehittda jatkossa. Naiden tytvaiheiden seurauksena keréttiin 75 artikuloitua
asiaa, jotka koettiin hyvana, ja 60 asiaa, joita toivottiin kehitettdvan. Aivoriihen
jalkeen osallistujia pyydettiin itsendisesti valitsemaan kymmenen tarkeintd hyvaa
asiaa ja kymmenen tarkeinta kehitettavaa asiaa. Poimitut asiat tuli laittaa tarkeys-
jarjestykseen ja niiden valinta tuli perustella. Taméa tyévaihe, jonka nimesimme
TopTen-thinkLetiksi, pyrki jalostamaan henkilokohtaisia nakdkulmia pidemmalle
ennen kuin niista kaytaisiin keskustelua kollektiivisesti.
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Kuva 8. Ensimmaisen tydpajan toteutus ja keratyn materiaalin jalkianalysointi.

TYOPAJA 1: NYKYTILAN KARTOITUS

Osallistujat: Toimitusjohtaja, Tuotantopaalikkd, Graafinen suunittelija

(Tiivista &
selkiyta

Ensimmaisen tydpajan tulokset ovat esimerkki kouriintuntuvista kokemuksista,
jotka on artikuloitu ryhmaélle ja tallennettu mythempia tulkinnallisia prosesseja
varten (Stigliani & Ravasi 2012). Jatkossa ryhman jasenet tulevat pyrkimaan pu-
kemaan sanoiksi uuden ymmarryksensa naiden talteen otettujen kokemusten
perusteella (Stigliani & Ravasi 2012). Yksi tyypillinen keino on ryhmitella kerattyja
kokemuksia laajemmiksi kokonaisuuksiksi (Stigliani & Ravasi 2012). Nain tehtiin
tassakin tutkimuksessa. Tyopajan jalkeen kaikki ideoidut tulokset vietiin tyhjélle
Excel-tyopdydalle siten, ettd kukin ideoitu asia (joko hyva asia tai kehitettava asia)
esitettiin yksittiisena tekstilaatikkona. Jokaiselle tekstilaatikolle asetettiin taustava-
ri sen perusteella, sislsikd se hyvan asian vai kehitettdvan asian. Hyvéat asiat
esitettiin vihredlla taustavarilla ja kehitettdvat asiat punaisella. Taman jalkeen
tekstilaatikoita ryhmiteltiin visuaalisesti siten, ettd sisalloltdéan samankaltaiset teks-
tilaatikot siirrettiin lahelle toisiaan. Tama tydvaihe on samankaltainen ExpertChoi-
ce-thinkLetin (Briggs & De Vreede 2009) kanssa, ja sen tuloksena kehkeytyi ryh-
mi& sisalléltdédn samankaltaisia tekstilaatikoita. Jokaiselle kehkeytyneelle tekstilaa-
tikkoryhmalle annettiin sen siséltéa parhaiten kuvaava nimi. Nama annetut nimet
kuvaavat samalla myds teemoja, jotka on koettu tarkeéksi SPYM:n tydympéristos-
sé (kuva 9).
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Kuva 9. Ryhmitellyt kokemukset ja keskeiset teemat.

Tydpajassa tuotetut henkilokohtaiset ndkemykset kymmenesta keskeisimmasta
hyvasta asiasta ja kymmenesta kehityskohteesta analysoitiin myds tédssé vaihees-
sa. Tuloksena syntynyt visuaalinen esitys toi selvasti esille eri henkildiden vahvasti
erilaiset ndkdkulmat SPYM:n toimintaympéristdon ja sen kehittdamiseen (kuva 10).
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Kuva 10. Erilaiset henkilokohtaiset ndkdkulmat SPYM:n toimintaymparistoon.
Kukin véritetty alue edustaa yksittéisen henkilén nakékulmaa.

TyOpaja 2: Teemat ja niiden véaliset yhteydet

Kun uusi ymmarrys alkaa kehkeytyd, kognitiivinen tyd alkaa yhd enemman keskit-
tya tunnistettujen keskeisten asioiden kytkemiseen kompleksisempiin ajatusmal-
leihin (Stigliani & Ravasi 2012). Toisen ty6pajan padmaarana olikin luoda alusta-
via tulkintoja keskeisistéa teemoista ja siitd, kuinka ne liittyvat toisiinsa (kuva 11).

@Ede/ﬁsen tyépajan jalostetut tulokset

1. Keskustelu edellisen tyépajan tuloksista ( ExpertChoice W
2. Henkildkohtaisen ndkemyksen jalostaminen & « Henkilbkohtaisten
maarittelemélla teemojen vilille yhteyksia :> % *E nékemysten
3. Henkildkohtaisten ndkemyusten esitys ja keskustelu = % selkiyttaminen
= o
TYOPAJA 2: TEEMAT JA NIIDEN VALISETYHTEYDET Jalostetut tulokset
Osallistujat: Toimitusjohtaja, Tuotantopaalikkd seuraavaan tyépajaan

Kuva 11. Toisen tydpajan toteutus ja keratyn materiaalin jalkianalysointi.

Téata tarkoitusta varten seka toimitusjohtajalle etté tuotantopaallikblle annettiin A3-
kokoinen paperi, johon oli tulostettu harvasti sijoitellusti keskeiseksi tunnistetut
teemat. Osallistujien tehtédvana oli nyt piirtda ja selittdd teemojen vélille kytkoksia,
mink& jalkeen osallistujat esittivat tuloksensa.

Naita henkilokohtaisesti luotuja tydpajan tuloksia (esim. kuva 12) tulkittiin ja yk-
sinkertaistettiin tydpajan jalkeen (ExpertChoice-thinkLet, Briggs & De Vreede
2009), jotta voitaisiin luoda ymmarrys siitd, mikd on SPYM:n tydymparistdn kehit-
tamisen kannalta keskeistd ja mihin asioihin tulevat kehittamisty6t tulisi etenkin
kohdistaa.
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Yhden téllaisen tulkinnan mukaan (kuva 13) yrityksen paamaaraksi koettiin tulok-
sellisuus, joka voidaan maéaritelld laadun ja tehokkuuden kautta. Taméan tulkinnan
mukaan tuloksellisuuteen voidaan vaikuttaa pitdmalla huolta puitteista, henkilds-
tosta ja lopulta tydkaytanteista. Liséksi viestinta nahtiin keskeisenda mahdollistaja-
na tyotapoja kehittdessa ja tuloksellisuutta tavoiteltaessa.
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Kuva 13. Yksinkertaistus yhden tyéntekijan tulkinnasta.

Toisen henkilon yksinkertaistetun tulkinnan mukaan (kuva 14) viestinnan puute
vaikutti aikataulutukseen ja synnytti Kiiretta ja yllattavia tehtavia, mika puolestaan
vaikutti negatiivisesti tydntekijoiden jaksamiseen. Taman tulkinnan mukaan henkil6s-
ton jaksamiseen pystytdan vaikuttamaan myos johtamiskaytanteilld, selkiyttamalla
rooleja, antamalla tydntekijoille palautetta seka kehittamalla heidan osaamistaan.

. . e jos viestintd on
Viestinta ;
kunnossa, ei Johtaminen
viestinnén puute kiiretilauksia pddse
ndkyy syntymddn

vdlittémdsti Palaute

o Osaamisen
DL:ssé

L kehittdaminen
Kiire ja pienet
yllatystyot

Aikataulutus Jaksamlnen

Kuva 14. Yksinkertaistus toisen tydntekijan tulkinnasta.
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TyOpaja 3: Tulkintoja aineistosta ja kehitysaiheiden valinta

Kolmannen tydpajan tarkoituksena oli kdyda lapi analysointitulokset ja luoda nii-
den pohjalta yhteinen ymmarrys SPYM:n tydympéristosta ja kehityskohteista.
Esitettyjen tulosten koettiin kuvaavan hyvin SPYM:n toimintaympéristéa. Tydpajan
aikana osallistujat paattivat, etté vaikka tuloksellisuus on yrityksen lopullinen paa-
maara, toimintaympéristda pyritdan kehittdmaan etenkin 1) kehittamalla viestinta-
kaytantoja seka 2) lisaamalla tydntekijoiden roolitietoisuutta (kuva 15).

! ! Edellisen tyépajan jalostetut tulokset

1. Keskustelu edellisten tyépajan tuloksista
2. Kehityskohteiden valinta

TYOPAJA 3: KEHITYSAIHEIDEN VALINTA

Osallistujat: Toimitusjohtaja, Tuotantopaalikkd
Valitut kehityskohteet:
1) viestintd, 2) roolitietoisuus

Kuva 15. Kolmannen tydpajan toteutus.

Ty6paja 4: Koko henkildston tydpaja.

Nyt kun viestinta ja roolitietoisuus oli valittu SPYM:lI& kehityskohteiksi, ohjatun
kollektiivisen tolkunteon tavoitteeksi tuli yhteisen ymmarryksen luominen ja siihen
littyvien kehitystoimenpiteiden alustava ideointi. Tata tarkoitusta varten koko
SPYM:n henkildstolle jarjestettiin tydpaja, jossa 1) keskusteltiin tdhan mennessa
saaduista tuloksista, 2) varmistettiin, ettd saadut tulokset vastaavat myos tyonteki-
jéiden nakdkulmia, seka 3) alustettiin kollektiivinen keskustelu kehitystoimenpiteis-
t4, joilla viestintéa ja roolitietoisuutta voitaisiin parantaa SPYM:lIa (kuva 16).
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Valitut kehityskohteet:
1) viestintd, 2) roolitietoisuus
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Kuva 16. Neljannen tydpajan toteutus.

Tydpajan alussa hyddynnettiin OnePage-thinkLetid (Briggs & De Vreede 2009)
idecimaan asioita, joita tydntekijat odottivat lisdéntyneelté viestinnalta. Ideoitujen
asioiden perusteella tunnistettiin yhdessa niihin liittyvid teemoja RichRelations-
thinkLetia [22] hyddyntéden, minka jalkeen tydntekijat ryhmittelivat ideoidut asiat
teemoittain (PopcornSort-thinkLet, Briggs & De Vreede 2009). Taman jalkeen
kunkin teeman sisaltéa jalostettiin yhdessa BucketWalk-thinkLetin (Briggs & De
Vreede 2009) avulla. Lopulta tydntekijat saivat ideoida, kommentoida ja muokata
kehitysehdotuksia mihin tahansa tunnistettuun teemaan liittyen (LeafHopper-
thinkLet, Briggs & De Vreede 2009). Taméan jalkeen samanlainen prosessi toteu-
tettiin roolitietoisuuden kehittamiseen liittyen.

4.6 Opittua

SPYM:II& tehdyt toimenpiteet osoittavat, etté thinkLetit tarjoavat kayttdkelpoisen
ratkaisun tukea kollektiivista tolkuntekoa organisaatiossa. Koska tolkunteon kirjal-
lisuus suosittelee jalostamaan henkildkohtaisia ymmarryksia, ennen kuin niista
kaydaan kollektiivisesti keskustelemaan, tdydensimme thinkLetien kayttda henki-
Iokohtaista ymmarrysta lisdavilla tekniikoilla. Ensimmaisessé tydpajassa hyddyn-
simme TopTen-tekniikkaa, joka aineiston tiivistdmisen sijaan pyrki kehittdmaan
yksittéaisia nakokulmia ja nain ollen loi ongelmaan vaihtoehtoisia tulkintoja (Baer et
al. 2013). Myos toisen tyOpajan toimenpiteet tahtasivat henkilokohtaisten nako-
kulmien jatkojalostamiseen, vaikkakin ndkdkulmia esiteltiin toisille ja niisté keskus-
teltiin yhdessa. Kokemuksemme mukaan thinkLetien kayttokelpoisuus kasvoi sitéa
mukaa, mité kollektiivisemmaksi tydpajatydskentely muotoutui.

Kun Stigliani ja Ravasi (2012) hahmottelivat ohjattua kollektiivista tolkunteon
mallia (luku 4.2), heidan kiinnostuksen kohteenaan oli etenkin selvittdd, 1) miten
keskustelu ja materiaaliset kaytanteet vuorovaikuttavat sekd 2) miten tolkunteko
siirtyy henkilokohtaiselta tasolta kollektiiviselle tasolle. Myds muut ovat tiedosta-
neet materiaalisten kaytanteiden tarpeellisuuden kollektiivisessa tietotytssa. Orli-
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kowskin (2006) mukaan "ymmarryksemme kollektiivisesta tiedosta, oppimisesta ja
kyvykkyyksistd on siind mielessa rajallinen, ettd me jatdmme huomioimatta tai
jopa védheksymme materiaalisten muotojen, dokumenttien, tilojen ja infrastruktuu-
rien kriittista roolia péivittaisessa tietotydssamme”. Orlikowski (2006) ehdottaakin
rakennustelineitd metaforaksi ymmartamaan, kuinka materiaaliset asiat tukevat
ihmisten tietoty6td. Kun rakennusteollisuudessa rakennustelineilla tarkoitetaan
fyysisten kohteiden rakentamisen tai korjaamiseen tarkoitettuja tilapaisia rakentei-
ta, organisaatioiden kohdalla rakennustelineet voitaisiin nahda tilapéisind doku-
mentteina, tiloina ja infrastruktuureina, jotka auttavat asianomaisia ajattelemaan ja
kehittaméaan toimintojansa tavoin, jotka eivat olisi onnistuneet ilman telineita. Kun
tavoitteet on saavutettu, rakennustelineet voidaan purkaa.

Olemme téssa tutkimuksessa pyrkineet tukemaan ohjattua kollektiivista tolkun-
tekoa yhdessa yrityksessa. Tassa tydssa kaytetyt tekniikat (thinkLetit) ja tuotetut
dokumentit ovat esimerkkeja tietotyota tukevista rakennustelineistd. Ty6pajoihin
osallistuneet henkil6t arvioivat suunnitellun ja kokeillun prosessin positiiviseksi.
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5. Kuukauden nuija

Sami Jantunen, Lappeenrannan teknillinen yliopisto
Anne Eskola, Jyvaskylan ammattikorkeakoulu

Kun Mikko Kuitunen vuonna 2007 p&atti perustaa kaverinsa kanssa firman, he
kirjoittivat yrityksen tavoitteen lasinaluseen Nasinneulan alakerran kahvilassa: etta
maanantaina ei vituttaisi tulla t6ihin. Kaverukset skoolasivat vissylla ja kolalla ja
Ioivat katta paalle (Mattila 2014). Tasta hetkesta sai alkunsa Vincit, josta on kehit-
tynyt menestystarina sekéa taloudellisesti ettd asiakkaiden ja tyontekijdiden tyyty-
vaisyyden nakokulmasta.

Vuosien saatossa Vincitille on tullut palkintoja ja huomionosoituksia pitkalti tois-
takymmenta niin kotimaasta kuin ulkomailtakin. Perusteina ovat olleet johtamis-
kaytanndt, liikevaihdon kasvu, tulosparannus, tybhyvinvointi ja henkiléstohallinto
(Kaartinen 2015). Vincitin huomionarvoinen menestys herattdd kiinnostavan ky-
symyksen: kuinka tdmé& on saatu aikaiseksi? Tata lahdimme Organisaatio 2.0 -
hankkeessa selvittamaan.

5.1 Paamaarana mielekas tyo

Mikko Kuitunen néki edellisesséa tydpaikassaan paljon byrokratiaa ja ammattimais-
ta johtamista. Han tuli nopeasti sellaiseen lopputulokseen, etté asioita voisi tehda
paremminkin (Tikkanen 2011). Suuryrityksen palveluksessa Kuitusta otti paahan
etenkin kaksi asiaa: esimiesten sanelupolitikka ja salamyhkaiset paatdkset (Mar-
jamaki 2014). Kuitunen pé&étti, ettd jos han on joskus pomo, héan on avoimempi ja
reilumpi (Mattila 2014). Pettymys johtamisen nykykaytéantoihin ja halu tehda asioita
toisin ovat vaikuttaneet vahvasti Vincitin toimintatapoihin (kuva 17).
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Kuva 17. Yksi tulkinta Vincitin toimintaymparistdsta:
Paamaarana tyon mielekkaaksi tekeminen.

Taloudellisen tuloksen suoran tavoittelun sijaan Kuitunen uskoi, ettd suomalaisilla
on korkea tydmoraali ja ettd ty6t halutaan hoitaa siten, etté niistd voidaan olla
ylpeita. Ellei tdhdn anneta mahdollisuutta ja estetdan yksilokohtainen liikkumava-
ra, hukataan yrityksissa iso osa potentiaalista, kun tyontekijat tuskastuvat (Lahna-
jarvi 2015). Mikko Kuitusen mukaan: "Kasvu itsessdan on kehno tavoite. Vincit on
pohjannut alusta asti oman menestyksenséa siihen, ettd tydntekijat ja asiakkaat
ovat aina huomenna tyytyvdisempid kuin tanaan.” (GreatPlaceToWork 2016).
Tama ajattelutapa ei ole muuttunut tdhan péivaan mennessa. "Vincitin organisaa-
tio ja toimintatapa ohjaavat siihen, ettd mitd tahansa teemmekin, ensimmaiseksi
mietimme, edistddko se tydhyvinvointia ja oman porukan viihtyvyyttd. Paaajatuk-
senamme eivat ole tietyt markkinat, liketoiminta, voitto tai asiakkaat”, Kuitunen
sanoo (Kaartinen 2015).

Kéytantd on osoittanut, ettd Kuitunen ei ole ollut ajatustensa kanssa yksin. Mo-
net Vincitiin pyrkineisté ovat olleet yhté lailla pettyneitd johtamisen nykykaytantoi-
hin ja ovat pitdneet Vincitin ajattelutapaa houkuttelevana:

Tosi moni, joka meille hakee sanoo, ettéd on kyllastynyt siihen perinteiseen
organisaatiobyrokratiaan ja haluaa jotain muuta. Sen takia ne on kiinnostu-
nut sitten meista. Vincit, HR

Vincitille on tarkedd, ettd se pysyisi jatkossakin tydelaman jatkuvana innovatiivise-
na kehittdjana. Riskind on, etté perinteisiin johtamismalleihin tottuneet uudet tyon-
tekijat jarruttavat uudenlaisten tydtapojen kehittymista ja pyrkivat |6ytaméaan rat-
kaisuja vakiintuneiksi kaytanndiksi juurtuneista tydtavoista.

Semmoinen ihminen, joka kaipaa sitd ohjeistusta ja kaytantéa, niin niille
Vincit ei sovellu, koska lahtokohtaisesti meilla kuitenkin se on aina sita ti-
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lanteessa soveltamista ja sen parhaan mahdollisen ratkaisun tekoa siina ti-
lanteessa. Tama on aika nopeatahtinen, dynaaminen, paljon vastuuta ty6n-
tekijoilla, et taytyy olla semmoinen itseohjautuva ja vahan yrittdjahenkinen,
jos meilla tyéskentelee. Vincit, HR

Tama on yksi syistd, mink& vuoksi Vincit kiinnittd& paljon huomiota rekrytointikay-
tantdihinsd. Kuitusen mukaan "tdma ala on taysin kiinni ihmisista, heidan yksil6-
osaamisestaan ja tiimipelitaidoistaan. Tuottavuuserot ohjelmistokehittdjien valilla
ovat valtavia. On aivan oleellista, etté oikeat tyypit hakevat meille téihin” (Kaarti-
nen 2015)

Vincit palkkaa ihmisig, joille ohjelmistokehitys on intohimo ja usein myds harras-
tus (GreatPlaceToWork 2012). Kuitunen kokee, ettd Vincitin pitdd pystya autta-
maan tyodntekijoitdnsé saavuttamaan unelmiansa. "Vaikka tarjolla olisi kuinka hyva
koodaaja, mutta jos me padsemme vain hyvin epatodenndkdisesti toteuttamaan
h&nen varsinaisia kiinnostuksen kohteitaan, joudumme kieltdytyméaan palkkaami-
sesta”, Kuitunen jatkaa (Kaartinen 2015).

Vincitilla varmistetaan tydssa viihtyvyyden ja yhteisollisyyden edellytykset osal-
listamalla haastatteluihin eri rooleissa tydskentelevia tyontekijoitd kautta organi-
saation. Ennen rekrytointipaéatosta myos lahitiimi tapaa potentiaalisen uuden kol-
legansa, samoin toimitusjohtaja (GreatPlaceToWork 2012). Jos huolellisista rekry-
tointikaytanndista huolimatta tydntekija on tydbhdnsa tyytymatdn, voi han hydédyn-
tdd uusille tydntekijille taattua tydtyytyvaisyystakuuta, jolloin hén saa tuntuvan
irtisanoutumiskorvauksen (Tepsi 2014).

Pohjimmiltaan tydhyvinvointi lahtee yrityksen hengesta — siité, etté jokainen tu-
lee kuulluksi ja kokee kuuluvansa yhteiséon, jolla on sama tavoite. Kaikki muu on
kuorrutusta (Marjaméaki 2014). Tyontekijéiden voimaannuttaminen on ty6hyvin-
voinnin kannalta keskeista. Tyontekijat voivat esimerkiksi paattaa omista toistaan,
asiakasprojekteista ja jopa siitd, kuka heitd johtaa ja milla tavalla (Mattila 2014).
"Ei me silti olla hippileiri vaan liikeyritys. Kaikki tietéavat, etta asiakas maksaa lopul-
ta kaiken. Mutta jos tilanne on hyva, valta valita asiakkaat on tydntekijoilla”, Kuitu-
nen sanoo (Mattila 2014).

Vincitldiset uskovat, ettd jos asioita tehdddn mielekkaalla tavalla, hyva tulos
seuraa perassa. Kaytantd on osoittanut, etta tyoviihtyvyyden yhdistdminen yrityk-
sen taloudelliseen menestymiseen on paljon vaivattomampaa kuin se, etta tavoi-
teltaisiin kovaa kasvua ja yritettaisiin sen avulla pitdéd toiminta jotenkin kasassa
(Kaartinen 2015). Vincitin tydntekijoilla on yhteinen unelma olla huippuasiantunti-
jaorganisaatio, jota muut yrittavat jaljitella ja jonka asiakkaaksi haluaisivat kaikki
(GreatPlaceToWork 2012). Toistuva menestys yritysarvioinneissa ja jatkuvat
huomionosoitukset osoittavat, etté Vincit on jo saavuttanut tdmén tavoitteensa.

Vaikka tavallaan nayttad, etta se toimijuus on ihan rajatonta ja Vincitilla sa
voit tehda ihan mitd sa haluat eikd kukaan kaske, mita sa teet, mutta talla
alalla ja tdsséa bisneksessa se kaikki tulee sieltd asiakkaalta. Ei meijan ta-
vallaan Vincitin sisélla tarvi niitd raameja kauheesti laittaa, kun se asiakas
laittaa ne raamit sen budjetin ja aikataulun ja mita teh&én ja muuta. Sitten
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sen puitteissa luodaan ne omat tavat toimia, mutta se asiakas on ikaéan kun
se pomo. Vincit, HR

5.2 Organisointia kaaoksen keskella

Teimme Vincitin toimintaymparistdstd myods toisen tulkinnan (kuva 18). Vaikka
monet tunnistetuista teemoista ovat hyvin samankaltaisia aiemmin esitetyn tulkin-
nan kanssa, yksi tietty teema nousee tulkinnassa vahvasti esille. Vincit nayttéaa
olevan jatkuvassa luovassa kaaostilassa, joka naytti olevan tarkoituksella aikaan-
saatu.

JATKUVA OPPIMINEN JA KEHITTAMINEN
ASIAKASOHJAUTUVUUS JA YHTEINEN KEHITYSTYO

MONI-
MUOTOISUUDEN

ARVOSTAMINEN TYO-
MINIMAALINEN TYYTYVAISYYS

HALLINTO
LUOTTAMUS

LUOVA
JAETTU

KAAOS
JAETUT JOHTAJUUS

TAVOITTEET MAHDOLLISUUS

AJATTELU- * VAIKUTTAA JA
MALLIEN TASA-ARVO HALUTTU
TIETOINEN TYOPAIKKA
MUOKKAA-
MINEN

Kuva 18. Toinen tulkinta Vincitin tydymparistdsta: organisointi kaaoksen keskella.

Resursointi koettiin yhtena kaoottisena asiana:

Meidan pitdd reagoida niin nopeesti ja me tarjotaan koko ajan enemman
projekteihin, kun mita meilla toteutuu. Me myydaan enemman totta kai kun
mitd me tehdaan projekteja. Me ei koskaan tiedetd, et mika tarjous menee
lapi ja sit me ei voida pitdd ihmisid varalla jotain tarjousta varten, vaan mei-
dan pitaa sit kun niité tarjouksia klousaantuu, ni sit senhetkisella tilanteella
I6ytéa siihen tekijat. Vincit, HR

Tama on osaltaan vaikuttanut siihen, ettd Vincitissa ei ole selvad organisatorista
rakennetta eika kenelldkaan ole selvaa tilannekuvaa Vincitista:
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Varmaan meilla ei kelladn ole taalla sellaista kauheen kokonaisvaltasta
selkeeta kuvaa, ettd mité Vincitilla kullakin hetkelld tapahtuu, koska tapah-
tuu niin paljon ja monet ihmiset vie omia asioitaan eteenpain ja siihen
enemminkin kannustetaan. Vincit, HR

Vincit ei ole mydskaan maaritellyt tydntekijoilleen toimenkuvia vaan painvastoin
kannustaa tydntekijoita 16ytamaan oman intohimonsa ja sellaisen roolin yritykses-
sd, jossa he voivat nauttia ja menestya:

Yhtékaan tavoitetta ei asetettu silloin, kun ma tulin. Ja jos vahéan kyselin,
ettd mité pitais tehda, niin vastaus oli, et no kato mité tarvii tehda. Vincit,
HR

Luovaa kaaostilaa yllapidetadn myos jatkuvan oppimisen ja kehittdmisen kulttuuril-
la. Vincit kuuntelee tydntekijoitdénsa tarkalla korvalla. Tata kuvastaa hyvin "no
broken windows” -periaate, eli jos jokin on rikki, se korjataan valittémasti [9]. Yri-
tyksessa keskustellaan myds jokaisen tiimin ja yksilon unelmista ja mietitaan,
miten unelmat saataisiin ketterasti toteutettua. Unelmat voivat liittya esimerkiksi
tydn parempaan sujuvuuteen, omaan kehitykseen tai tyon ja vapaa-ajan tasapai-
noon. Tydn merkityksellisyys syntyy ndiden unelmien toteutumisen kautta (llmari-
nen 2015).

Osallisuuden toteutuminen ei kuitenkaan Vincitilla jaa pelkastéaan tyontekijoiden
kuuntelun tasolle. Tyontekij6itd kannustetaan myds omatoimisuuteen monin eri
tavoin. Yksi tallaisista kaytanndisté on "kuukauden nuija”. Kaytanndn mukaan joka
kuukausi yksi vincitlaginen saa nuijaa napauttamalla tehda paatdksen, joka toteute-
taan automaattisesti. Ei budjettia, ei sdantdja, ei ohjeita. Ainoana rajoitteena on,
etté paatoksen tulee tehda Vincitista entistakin parempi tydpaikka mahdollisimman
monelle. Nuija vaihtuu aamiaisella aina seuraavalle henkildlle, jonka edellinen
nuijan haltija on valinnut seuraajakseen (ParempiTy6elama).

Kuukauden Nuija -kaytanté on tavallaan tosi iso luottamuksenosotus, etta
justiin luotetaan siihen, etta ei tuu tavallaan mitdan ylilydnteja ja sitte just
se, etta taal on selkedsti se politiikka, etté johto ei halua sanella kaytantdja,
vaan haluaa kuunnella koko aika henkilostdd, ettd mihin suuntaan henki-
16std haluaa, ettd firma kehittyy. Vincit, Ohjelmistokehittdja

Monet muutkin Vincitin kéytanndista tahtaavat siirtamaan tydhyvinvointiin ja kehit-
tymiseen liittyvaa vastuuta suoraan tydntekijoille. Eras tallainen esimerkki on Uto-
pia-hanke, jonka lopputuloksena hallinnollisista esimiehisté on luovuttu kokonaan.
Utopia hanke nakyy kasvaneena tyotyytyvéisyytena ja henkildstotuottavuutena
(Imarinen 2015):

Kun meilla ei oo mitd&dn semmosta turhanpaivasen byrokratian pydrittamis-

ta niin me voidaan kayttdd meijan aika tallaseen, mik& on oikeesti tarkeeta.
Vincit, HR
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Hallinnollisten esimiesten poistuminen on lisdnnyt tasa-arvoisuuden tuntua:

Kukaan ei oikeestaan tunnu hirveesti pomoilta tai esimiehiltd. Tuntuu, etta
oltais ihan vertaisia keskendamme. Vincit, Ohjelmistokehittaja

Se on my@s lisdnnyt luottamusta henkildstoon:

Meilla ei mitddn asioita silla lailla seurata tai ei oo mitddn seurantaa, etta
ihan siité lahtien, ettd noista meijan henkildstdeduista alkaen niin vaikka jo-
ku ilmanen hieronta niin luotetaan siihen, ettéd ihmiset kayttaa sita jarkevas-
ti, vaikkei me seuratakaan, kuka ja kuinka paljon sita kayttaa ja monia mui-
ta naihin etuihin liittyvia ja kaikilla on firman luottokortti, ketka siella sen ha-
luaa ja muuta. Tee niiku itte tekisit ja omia rahojas kayttaisit. Vincit, HR

Tapa, jolla palkat maaraytyvat Vincitilla, on toinen esimerkki siitd, miten HR-
kaytanteitd on saatu karsittua ja samalla lisatty avoimuutta ja reiluutta. Toimitus-
johtaja Kuitunen kaipasi kasvavaan yritykseen omaa, oikeudenmukaista palkka-
mallia. Yritys pyrki ensin porukalla I6ytdméaéan kriteerit, joiden avulla palkat voitai-
siin avoimesti maaritella. Puolen vuoden kuluttua tultiin kuitenkin tulokseen, etta
kriteereita ei 10ytynyt (Kaartinen 2015). Yritys paatyi eri vaihtoehtoja mietittydan
mahdollisimman yksinkertaiseen palkkamalliin, jossa yritys p&atti julkaista henki-
|ostonsa palkkatiedot (Takala 2015). Idea palkkojen julkistamisesta syntyi yhdes-
s&, niin kuin Vincitissa on tapana. Epadmaarainen palkkaspekulointi on h&vinnyt
uudistuksen my6ta, ja ihmiset keskustelevat palkoistaan luontevasti. Uudistuksen
seurauksena 98 prosenttia henkildstdsta koki, ettd oma palkka on oikeudenmukai-
nen. Oma palkka osataan suhteuttaa, kun tiedetdan, mita toiset tienaavat (Takala
2015).

Vincit on ohjelmistokehitystydssa formaalimpi kuin yleisjohtamisesta voisi paa-
telld. Samoin asiakkaiden kanssa tapahtuva vuorovaikutus on perinteisen asialéh-
toistéd (Kaartinen 2015). Asiakastyytyvaisyydesta pitdd huolen rahat takaisin -
tyytyvaisyystakuu, joka kuuluu Vincitin tuotteisiin ja palveluihin. Kun asiakasprojek-
teja oli ollut Vincitilla 240 kappaletta, vain kaksi asiakasta on hyddyntéanyt tyytyvai-
syystakuuta. Toisella ndista kerroista aloite tuli Vincitilta.

Aktiivinen asiakasvuorovaikutus koetaan tarkedna myos tydn viihtyvyyden kan-
nalta, koska sité kautta saadaan tydlle palautetta ja merkitysta. Vincitilla pyritdan
siihen, etta tiimit tapaisivat sdanndllisesti asiakkaita. Nain kaikki asiantuntijat paa-
sevat esittelem&an tydnsa tuloksia ja saavat yhdessa suoraa palautetta tyostaan.
Asiakaspalaute tuodaan kaikkien kuultavaksi ja hyvin menneité projekteja juhliste-
taan yhteisissé tapahtumissa, kuten joka toinen viikko pidettavassa koko henkilés-
ton yhteisessa tilaisuudessa (GreatPlaceToWork 2012).

Lisaksi tyontekijoiden palkitseminen tapahtuu asiakastyytyvaisyyden perusteel-
la. Puolen vuoden vélein yrityksen voitoista annetaan 7,5 % jaettavaksi projektitii-
meille asiakaspalautteen perusteella. Mita positiivisempi asiakaspalaute tiimille on,
sitd suurempi on palkkion maara. Tiimilaiset paattavat itse, miten saatu palkkio
jaetaan henkildiden kesken.
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Kun Vincitin tavoitteena on karsia turha byrokratia ja voimaannuttaa tydnteki-
jansa, herda helposti kysymys, miten yritysta pystytédan ylipdatansa hallinnoimaan.
Ratkaisuna nayttdd olevan pyrkimys johtaa yritysté yhteisen ymmarryksen ja yh-
teisten pdamaarien kautta. Yksi havainnollistava esimerkki téstd voidaan 16ytaa
Vincitin alkutaipaleelta. Vincitin ensimmaiseksi asiakkaaksi oli 16ytynyt 200 000
hengen yhdysvaltalaisyritys. Tyytyvadinen toimitusjohtaja nouti pitkda paivaa pai-
naneille koodareille pizzaa eika tajunnut, etté firmalla olisi hyva olla muitakin asi-
akkaita. Yhden ison asiakkaan riski laukesi nopeasti, kun asiakas antoi tulosvaroi-
tuksen syksylla 2007 ja lopetti tuotekehitysprojektit (Tikkanen 2011). Asiakkaita ei
ollut, mutta palkat juoksivat, ja Kuitusen niskassa painoi 200 000 euron pankkilai-
na.

Konkurssiuhan edessé roolit menivéat Vincitissa vaihtoon ensimmaisen kerran.
Tydntekijat kirjoittivat toimitusjohtajan puolesta séhkdposteja, jotta Kuituselle jaisi
aikaa kiertdd hankkimassa asiakkaita. Kaikkien palkkoja jouduttiin laskemaan.
Silloin Kuitusen avoimuusperiaatetta testattiin kaytanndssa. Porukalla istuttiin
toimiston sohville ja sovittiin, milla rahalla kukin tulee toimeen. Kuitunen itse teki
puolella palkalla 16-tuntisia paivia. Avoimuus kannatti. Kukaan ei irtisanoutunut.
Puolen vuoden kitkuttelun jalkeen asiakkaita alkoi |6ytya (Mattila 2014).

Yhteistd ymmarrysta ja yhteista tahtotilaa muokataan Vincitilla vielakin aktiivi-
sesti. Kun Vincit menetti merkittavan asiakkaan vuonna 2011, kolmannes tydnteki-
joista oli taas vailla asiakasprojekteja. Uhkaavaa tilannetta vastaan luotiin Battle
Plan -konsepti. Luodun taistelusuunnitelman seurauksena jokainen Vincitilla alkoi
hyddyntéda verkostoansa uusien asiakasprojektien etsinndssa. Battle Plan toimi
lopulta niin hyvin, ettd menetetysta asiakkaasta huolimatta vuosi 2011 oli taloudel-
lisesti edellista vuotta parempi.

Aina kun tulee uus vastaava tilanne, niin ne muistaa sen, et me ollaan oltu
ennenkin téssé ja parjatty aina, et taytyy vaan oikeesti teha paljon toité sen
eteen, et paastaan yli. Meil on se luottamus sielld, et me ei lahetd saman
tien YT-leikkuria pdalle, vaan etta tietad, etté tda on taas tilanne, missa pi-
taa oikeesti vahan enemman taistella. Vincit, HR

Vincit oli jalleen haastavassa tilanteessa vuonna 2012. Laman vaikutuksesta Vin-
citilla oli laskutettavia asiakasprojekteja jaljelld vain kahdeksi kuukaudeksi. Sen
jalkeen tilauskirjat eivat nayttaneet laskutettavaa tyoté eivatka uusia tilauksiakaan.
Vincitilla tultiin siihen tulokseen, ettd numeroiden tarkastelu johtaa vain halvaan-
tumiseen ja lopulta henkilostomaaraéa rajoittaviin YT-neuvotteluihin. Negatiivisen
kierteen sijaan Vincit paatti kaantaa tilanteen paalaelleen. Se julisti aloittavansa
positiivisen YT-neuvottelun, jonka tavoitteena oli lisata henkilostoa. Tasté seurasi
merkittdvassa maarin mediajulkisuutta, joka puolestaan poiki kiinnostusta asiak-
kaissa ja tydnhakijoissa:

Varmaan 100 tydhakemusta tuli, ettd haluan osaksi teidéan YT-neuvotteluita

ja tota se alko elaan, mika sit innosti taas meijan porukkaa taalla sisaisesti
kdymaan niitéd YT-neuvotteluita, kun siit tuli semmonen ilmid. Sit me, se to-
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siaan taas johti siihen, etté nyt kun asiakkaat alko kiinnostuun meista ja ha-
lus teha toitd meijan kanssa, niin me saatiin kayrat siihen malliin, etta sitten
me pystyttiin palkkaan - siitd puolen vuoden sisdan oltiin palkattu 10 ty6n-
tekijaa taloon. Eli siita tilanteesta, etté laskutusaste-ennuste oli kohta 0, pa-
rin kuukauden paasta paastiin siihen, et tarvittin 10 tyyppia lisda tekeen
hommia. Téa on kans hyva esimerkki siitd, ettd miten siina tilanteessa sen
nakodkulman vaihtaminen, ni sil on todella iso merkitys myds taloudellisen
toiminnan kannalta, jos siihen pystytéaan. Vincit, HR

Vincitin halu yllapitédd luovaa kaaosta ja voimaannuttaa henkiloéstdaén on lopulta
johtanut tilanteeseen, jossa johtajuus jatkuvasti jakautuu tydntekijoiden kesken
tilanteen maaraamalla tavalla. Talla on ollut positiivinen vaikutus tyotyytyvaisyy-
teen, ja se on tehnyt Vincitista halutun tyépaikan.

5.3 Selityksia etsiméassa

Perinteisen johtamiskasityksen mukaan tarkkaan maaratyt toimintatavat, viralliset
kontrollimekanismit ja hierarkkinen auktoriteettirakenne ovat kaikki organisoidun
yhteistydskentelyn olennaisia osia, joiden avulla ty® saadaan yksinkertaistettua
ennalta maadriteltdvaksi ja ennustettavaksi (Plowman, Solansky, Beck, Baker,
Kulkarni & Davis 2007). Vaikka perinteiselléa ajattelutavalla on saavutettu hyvia
tuloksia etenkin tavaratuotantoon pohjautuvissa talouksissa, vallalla olevat johta-
mistavat sopivat kuitenkin huonosti tietotydn johtamiseen (Uhl-Bien, Russ and
McKelvey 2007). Tarkastelumme Vincitin toimintatavoista osoittaa, etta Vincit on
tehnyt samankaltaisen johtopaatéksen johtamisen uudistumisen tarpeesta.

Vincit on omaksunut valtavirrasta taysin poikkeavan tavan johtaa yritysta. Vin-
citlaiset tiedostavat tydymparistonsd kompleksisuuden ja jatkuvan muutoksen,
eivatkd he edes yrita hallita sité perinteisin keinoin. Sen sijaan tyontekijoitéa kan-
nustetaan kaikin mahdollisin tavoin olemaan omatoimisia ja vaikuttamaan tapah-
tumien kulkuun. Téallaisen vaihtoehtoisen johtamiskasityksen seurauksena on
syntynyt erilainen tapa toimia ja olla vuorovaikutuksessa toisten kanssa (Mitleton-
Kelly 2003). Organisaation mekanistisen johtamisen sijaan jarjestyksen uskotaan
kehkeytyvan itseorganisoitumalla ja pienista kaytanndn tason vuorovaikutuksista,
mink& seurauksena muodostuu toimivampia joustavia organisaatiomuotoja kuin
keskitetysti suunnittelemalla saataisiin (Heylighen 2009). Kompleksisuustutkimuk-
sessa tallaisen organisaation sanotaan olevan esimerkki kompleksisesta adaptiivi-
sesta systeemistd (CAS).

Kompleksiset adaptiiviset systeemit koostuvat agenteista, jotka organisaation
tapauksessa voivat olla ihmisig, ryhmia tai koalitio ryhmi& (Ashmos, Duchon, Mc-
Daniel & Huonker 2002; Anderson 1999). Agentit, sekd organisaation sisé- etta
ulkopuolella, vuorovaikuttavat dynaamisesti vaihtaen tietoa ja yrittdéen koordinoida
toimintojansa (Plowman et al. 2007). Agentit eivat ole keskendén samanlaisia, ja
tdma on tarkea edellytys selviytymiseen tarvittavalle luovuudelle (McDaniel 2007).
Milladn agentilla ei ole selvaa ja kokonaisvaltaista tilannekuvaa yrityksen toimin-
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nasta. Sen sijaan jokainen agentti havainnoi ymparistdansa ja pyrkii tekemaan
toimenpiteitd saavuttaakseen haluamansa tavoitetilan. Haasteena on se, ettd
yhden agentin etu ei valttdmatta ole muille agenteille eduksi (Heylighen 2009).
Nain ollen agentit eivat vain muuntaudu ympéristdonsa ja toisiinsa, vaan ne kehit-
tyvat yhdessa, kunnes ne loytavét tilanteeseen sopivan tasapainon (Heylighen
2009; McDaniel & Driebe 2005).

Johtajien on havaittu hyddyntavan kolmea eri keinoa mahdollistaa itseorgani-
sointi ja uudenlaisen toiminnan kehkeytyminen: 1) vakiintuneiden kaytantojen
rikkominen, 2) uusiin ideoihin kannustaminen ja 3) tolkunteko (sensemaking)
(Plowman et al. 2007). Tutkimuksemme Vincitista antoivat samansuuntaisia ha-
vaintoja. Ensinnadkin Vincit haluaa tietoisesti pitda tydymparistonsa epatasapai-
nossa, jotta yritykseen kehkeytyisi entistéakin toimivampia ty6tapoja. Téta tavoitetta
tuetaan etenkin pitamalla ylla jatkuvan oppimisen ja kehittdmisen kulttuuria seka
yllapitamalla luovaa kaaostilaa byrokratiaa karsimalla ja tydntekijoitd voimaannut-
tamalla. Toiseksi Vincitin johto kannustaa painokkaasti tyontekijoitddn omatoimi-
suuteen ja ottaa tunnollisesti huomioon tyontekijdidensa toiveet ja ehdotukset.
Tama kannustaa tyontekijoitd etsiméaan luovia ratkaisuja kokemiinsa ongelmiin.
Kolmanneksi havaintomme osoittavat, ettd Vincit ryhméana pyrkii aktiivisesti ym-
martdmaan toimintaymparistdddn ja luomaan ymmarryksen pohjalta yhteisen
tahtotilan. Tallaisen toiminnan seurauksena toteutuu organisatorinen tolkunteko.

Vincitin pyrkimys johtaa organisaatiotaan kompleksisena adaptiivisena systee-
mina osittain selittdd sen menestyksen. Aiemminkin on tunnistettu, ettd komplek-
siset adaptiiviset systeemit menestyvéat taloudellisesti perinteisid organisaatioita
paremmin (Ashmos et al. 2002). Kun tydntekijoille annetaan liikkumavaraa, he
pystyvat etsiméan ongelmiinsa ratkaisuja suuremmasta maarasta ratkaisuvaih-
toehtoja (Ashmos et al. 2002). Tyotapojen kehittymistd on myds mahdollista kiih-
dyttdéd (Heylighen 2009). Jos organisaatiota pidetddn epétasapainotilassa, se
joutuu tekem@an kokeiluja ja etsimédan uusia ratkaisumahdollisuuksia, ja tdméan
seurauksena se loytd&a uudenlaisia ty6tapoja ja organisointimuotoja (Mitleton-Kelly
2003).

Organisaation johtaminen kompleksisena adaptiivisena systeeminad ei kuiten-
kaan yksistaan selitd Vincitin menestystd. Yhtena Vincitin kulmakivista oli myos
ajatus siitd, ettad tyytyvainen tydntekija on tuottava tyontekija. Tahan liittyy Vincitin
vahva usko siihen, ettd ihmisten tulee pystya saavuttamaan unelmiansa. Yrityksen
tehtédva on olla tietoinen ndistd unelmista ja miettid, miten niiden tavoittaminen
saataisiin mahdolliseksi.

Tydntekijoiden nékodkulmasta on tarkead, etté he voivat tehda intohimonsa mu-
kaista tyota sellaisilla tyotavoilla, jotka he kokevat tarkoituksenmukaisiksi. Téasta
syysta tarkastelemme seuraavaksi yksittdisen tyontekijan (agentin) ajattelu- ja
toimintatapoja ja niiden yhteytta tyotyytyvaisyyteen.

Jokaisella tyontekijalla on omanlainen ymmarrys ymparistostaan, mika maéaritte-
lee, kuinka tydntekija toimii kussakin tilanteessa (Anderson 1999). Kun tydntekija
on vuorovaikutuksessa muiden kanssa, ymmarrys ymparistosta saattaa muuttua,
mink& johdosta tyontekijd saattaa tulevaisuudessa toimia samanlaisessa tilan-
teessa eri tavalla. Yksittéiset tyontekijat havainnoivat ymparistéansa, luovat uskot-
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tavan ymmarryksen siité ja toimivat sen pohjalta (McDaniel & Driebe 2005). Tama
toiminta muistuttaa tolkunteon prosessia, joka on kuvattu tarkemmin luvussa 4.2.

Kun tydntekija havaintojensa pohjalta luo uskottavaa tolkkua tilanteesta, hanelle
syntyy samalla kasitys siitd, missa maarin nykyiset tydolosuhteet vastaavat hanen
tavoitetilaansa (kuva 19). Tastd syntyy kasitys tyontekijan tyotyytyvaisyydesta,
joka puolestaan vaikuttaa henkildn tydmotivaatioon ja tuottavuuteen. Kasitys ny-
kyisesta tyotyytyvaisyydesta vaikuttaa myds henkilon tekemiin toimenpiteisiin,
joissa tydn tuunaus on yksi keskeinen keino parantaa tyotyytyvaisyytta.

Tydntekijoilla on Vincitilla merkittavia vapauksia muokata omaa tyétansa. Tyon
tuunauksen avulla voidaan vaikuttaa tydénkuvaan kolmella eri tavalla (Berg, Dutton
and Wrzniewski 2013): 1) valitsemalla itselleen projektit ja tehtavét (tehtavatuuna-
us), 2) valitsemalla, kenen kanssa tekee tditd (vuorovaikutustuunaus), seka 3)
valitsemalla, miten mieltdd oman tyonsa (kognitiivinen tuunaus). Havaitsimme
Vincitilla merkkeja kaikista tyon tuunauksen muodoista. Ensinnakin henkil6stolla
oli suuri vapaus valita itselleen tehtavid. Toiseksi Vincit oli organisaationa hyvin
tarkka siitd, minkalaisia ihmisia yritykseen palkataan. Kolmanneksi tydntekijoiden
mielikuvat asiakasprojekteista koettiin tarkedna ja projekteista jopa kieltaydyttiin,
mikali ne eivat olleet yhteensopivia henkiléston mielikuvien kanssa.
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TOIMENPITEET HAVAINNOINTI

HENKILOKOHTAINEN
TOLKUN TEKO

YMMARTAMINEN

{

Kuva 19. Tyontekijan tolkuntekon prosessi.

5.4 Lopuksi

Liiketoimintaymparistdt ovat nykyaan yha kiihtyvdmmassd muutoksessa. Taman
my&td myods kasitysten organisaatioista taytyy muuttua. Kun toimintaymparistd
muuttuu kompleksiseksi ja turbulentiksi, monet perinteisista tyfelaman itsestéaan
selvin& pidetyisté uskomuksista menettavat uskottavuutensa (kuva 20).
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*  Hyvaksy epavarmuus

Kuva 20. Organisaatiot koneistona vs. organisaatiot kompleksisina adaptiivisina
systeemeina.

Kun ennen organisaatioiden johtamisen uskottiin perustuvan mekanistiseen toi-
mintaan, jossa tyd suunniteltiin ennalta tarkkaan, sen toteuttamiseen etsittiin sopi-
vimmat resurssit ja tyén suoritusta kontrolloitiin, kompleksisten organisaatioiden
johtamisessa pyritdan fasilitoivaan otteeseen. Siind keskeista on yhteinen oppimi-
nen. Kun ennen téhdattiin organisaation tehokkuuteen prosessien ja tydpanoksen
maksimoinnin kautta, kompleksiset organisaatiot pyrkivat muuntautumaan olosuh-
teiden mukaisesti, jotta toiminta olisi mahdollisimman vaikuttavaa. Kun ennen
uskottiin stabiliteettiin minimoimalla konfliktit ja epavarmuustekijat, kompleksiset
organisaatiot hyvéaksyvat epavarmuuden ja suorastaan luovat konflikteja, jotta
ongelmat opitaan ymmartamaan paremmin.

Vincit on omaksunut kompleksisen organisaation periaatteet ja osoittanut, miten
naita periaatteita voidaan toteuttaa kaytannossa. Liséksi Vincit on osoittanut, etta
nama periaatteet todella toimivat ja etta niilla saadaan tuloksia aikaiseksi.
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6. Tietoty0Omaa haastaa tehdasajattelun

Anne Eskola, Jyvaskylan ammattikorkeakoulu

6.1 Organisaatioiden ongelmien muuttuva luonne

Kompleksisuusteoriaa (Mitleton-Kelly 2003) pidetddn yhten&a viime vuosisadan
merkittdvimpana tuotoksena, jolla on ollut vaikutusta niin luonnontieteisiin kuin
tekniikkaan ja talouteenkin. Kompleksisuusteorioissa tarkastellaan kokonaisvaltai-
sesti ilmididen valisia riippuvuussuhteita ja jonkin jarjestelman osien valista vuoro-
vaikutusta, jonka ansiosta jarjestelman lopputulos on jotakin muuta kuin osiensa
summa. Luonnontieteisséa kompleksisuusteoria on auttanut ymmartamaan esimer-
kiksi ekosysteemien kayttaytymista tai solubiologiaa, tekniikassa innovaatioiden
syntymista ja taloudessa vaikkapa kansantalouksien kehitysté tai organisaatioiden
muutosta. Organisaatioita tarkasteltaessa on jouduttu luopumaan ajatuksesta, etta
kaikki olisi etukateen mallinnettavissa tai ennustettavissa.

Organisaatiot alkavat kohdata haasteita yleensa siina vaiheessa, kun niiden
kohtaamien ongelmien luonne muuttuu joko niin, ettd organisaation kéasittelemien
asioiden dynaaminen kompleksisuus lisdantyy, tai kayttéaytymiseen liittyvd komp-
leksisuus lisédantyy. (Roth & Senge 1996.) Tata kuvataan kuvassa 21.

Dynaaminen kompleksisuus

Matala Korkea

Pirulliset Pirulliset
Korkea ongelmat sotkut
Matala Kesyt ongelma Sotkut

Kuva 21. Organisaatioiden ongelmien muuttuva luonne.
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Kéaytoksen kompleksisuudella viitataan siihen, miten monimuotoisia ovat paatok-
sentekijoiden arvot, uskomukset ja toiveet — eri paatdksentekijoilla kun on taipu-
musta tarkastella asioita hyvin eri ndkdkulmista. Korkea kaytdéksen kompleksisuus
(eli hyvin erilaiset arvomaailmat, toiveet ja uskomukset) takaa paatdksentekotilan-
teissa vuorenvarmasti sen, etta ristiriitoja syntyy ja on vaikea paasta yhteisymmar-
rykseen siité, mitd organisaatiossa pitéisi tehda. Toisaalta kaytoksen kompleksi-
suuden tason ollessa matalalla paatdksentekijat jakavat saman arvomaailman,
samat uskomukset ja samat tavoitteet, joten on hyvin helppoa kehittdd yhteinen
nakemys siitd, mihin organisaatiossa kannattaa ryhtyd ja miten se kaytdnnossa
kannattaa toteuttaa.

Dynaaminen kompleksisuus tarkoittaa syyn ja seurauksen ajallista ja paikallista
etaisyyttd. Kun dynaaminen kompleksisuus on matala, ollaan tilanteessa, jossa on
helppoa ndhda yhteys toimenpiteiden ja niiden vaikutusten valilla. Kun dynaami-
nen kompleksisuus on korkea, tata yhteytta ei pystytd nakeméaan. Suuret organi-
saatiot ovat esimerkkeja korkeasta dynaamisesta kompleksisuudesta. Suurille
organisaatioille on tyypillista, ettd harvat ihmiset organisaatiossa — jos kukaan —
pystyvat hahmottamaan syyn ja seurauksen yhteyksia. Tasta syysta suurille orga-
nisaatioille on myds tyypillista se, etté toimenpiteet, joilla yritetddn parantaa orga-
nisaation toimintaa lyhyella tahtdimelld, johtavat yleensa siihen, ettd ongelmat
pitkalla tahtéaimella vain pahenevat. Usein onkin niin, etté organisaation ongelmat
ovat tahatonta seurausta aikaisempien ongelmien ratkaisuyrityksistd. Ongelmat
muuttavat muotoaan jokaisella kerralla, kun niitd yritetddn ratkaista — eivéatka
yleensa helpompaan suuntaan.

Kesyt ongelmat ovat seké dynaamiselta kompleksisuudeltaan ettéa kayttaytymi-
sen kompleksisuuden suhteen matalia. Niiden ratkaiseminen on yksinkertaista;
tarvitaan vain analyyttisia menetelmia, hieman dataa ja staattinen analyysi, ja
ongelman ratkaisu on kristallinkirkas. Perinteisesti tdméankaltaisia ongelmia on
totuttu ratkaisemaan siten, ettd ongelma on jaettu pienempiin osasiin, joiden rat-
kaisemiseen on voitu valjastaa eri asiantuntijoita. Kun ratkaisut ovat valmiina, ne
on pystytty yhdistdmaéan yhdeksi saumattomasti toimivaksi isommaksi kokonais-
ratkaisuksi, koska osien valilla ei ole merkittavia yhteyksia ja kaikki prosessiin
osallistuneet ovat jakaneet saman arvomaailman ja tavoitteet. Téllaisissa tilanteis-
sa on myds taysin selvad, milloin on tullut se hetki, kun ratkaisu ongelmaan on
taysin valmis.

Pirulliset ongelmat kuvaavat tilanteita, joissa kayttaytymisen kompleksisuus on
korkea, koska paatoksentekijoiden arvomaailmat ja uskomukset ovat ristiriidassa
keskendéan. Ongelmiin on vaikea loytéda ratkaisua, koska ongelmat muuttavat
muotoaan jokaisella ratkaisuyritykselld, eikd edes ongelman muotoilu itsessdéan
ole helppoa, koska paatoksentekijoilla voi keskenédén olla varsin erilainen kasitys
siitd, mika todellisuudessa on ongelman ydin ja mihin ratkaisussa kannattaisi
keskittyd. Tallaiset ongelmat ovat myds ainutkertaisia siind mielessa, etté yleensa
ei ole olemassa aiempia tilanteita, joista voitaisiin edes oppia tai ottaa mallia.
Monesti ei mydskaan ole helppoa tietdd, milloin ollaan siinéa pisteessa, etté ongel-
maa voidaan pitda ratkaistuna. Organisaatioille tallaisia tilanteita tulee, kun ne
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kohtaavat odottamattomia muutoksia, joiden seurauksena on muutettava strategi-
aa, tuotantoa tai tuotteita.

Tutkimusten mukaan onkin niin, etté suurin osa organisaatioiden ratkaisua vaa-
tivista tilanteista on luokiteltavissa pirullisiksi ongelmiksi. Téstd syystd vanhat
ongelmanratkaisutavat ovat usein lakanneet toimimasta jo aikoja sitten. Usein
ongelmia kuitenkin yritetdan edelleen ratkaista tavalla, joka soveltuu hyvin kesyjen
ongelmien ratkaisuun, siis antamalla jonkun organisaation paattshierarkiassa
korkealla olevan mééaritelld ne muutamat asiantuntijatahot, jotka ratkaisevat on-
gelman. Pirullisten ongelmien tapauksessa tdma ei kuitenkaan ole toimiva ratkai-
su, koska se jattaa liian monta tarkedé nakodkulmaa ja potentiaalista ratkaisuvaih-
toehtoa vaille huomiota. Pirullisten ongelmien ratkaisussa tarkedmpaa olisi 16ytaa
yhteinen nédkemys ja tulkinta siitd, mika ylipdatdadn on se ongelma, jota yritetdan
ratkaista, ja sen jalkeen pyrkia kollektiivisen viisauden avulla I16ytdmaéan ratkaisu
ongelmaan.

6.2 Cynefin-malli apuvalineena

Ei ole yhtd ja ainoaa oikeaa tapaa johtaa yritysta. Yritysten toimintaymparistot
saattavat olla taysin toisistaan poikkeavia, ja olisi liioitellun yksinkertaista kuvitella,
ettd sama tapa voisi toimia erilaisissa tilanteissa. Johtamiseen on tarjolla monen-
laisia eri viitekehyksid, ja tassa esitelladn niistd yksi: Cynefin-mallissa (Kurz &
Snowden 2003; Snowden & Boone 2007) tarkastellaan erilaisia yritysten toimin-
taymparistdja ja niihin soveltuvia johtamistapoja. Mallin juuret ovat komplek-
sisuusajattelussa ja tietotyon johtamisessa. Malli perustuu ajatukseen siitd, etté
monet johtamisongelmat aiheutuvat itse asiassa yrityksen toimintaympariston ja
johtamistyylin valisesta yhteensopimattomuudesta.

Cynefin-mallissa (kuva 22) yrityksen toimintaympéristot jaetaan neljaan tyypitel-
tyyn ryhméan. Jarjestaytyneita toimintaympéristdja kutsutaan yksinkertaiseksi ja
monimutkaiseksi toimintaymparistoksi. Jarjestaytymattomia toimintaympéristoja
taas kuvataan joko kompleksiseksi tai kaoottiseksi. Jarjestaytymattomyys ei kui-
tenkaan tarkoita niinkééan jarjestyksen puutetta, vaan se kuvaa ennemminkin uut-
ta, syntymassa olevaa jarjestystd. Mallia tarkasteltaessa on huomioitava, etta
mitdan mallissa esitettya yrityksen toimintaympéristod ei voi pitda toistaan parem-
pana. Mallissa on mukana myds viides ulottuvuus: epéjarjestys. Silla kuvataan
tilaa, jossa yritys ja sen johto on kykenemé&tdn tunnistamaan omaa toimintaympa-
ristoaan.
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Kuva 22. Cynefin-malli.

Yksinkertaisella yrityksen toimintaympéristolla tarkoitetaan sellaista ympéristod,
jossa tapahtumien syy- ja seuraussuhde on selked. Téallaisessa ymparistdssa on
mahdollista maaritella ennakolta, faktoihin perustuen, oikeat toimenpiteet jokai-
seen eri tilanteeseen. Koska ympéristd on hyvin ennustettavissa ja tulevaisuutta
on helppo mééritella menneisyyden kokemusten perusteella, toimintaa pystytéan
kehittaméaan selkeiden rutiinien ja standardoitujen prosessien avulla. Tatd ympa-
ristva voidaankin luonnehtia parhaiden kaytanteiden ympéaristoksi.

Monimutkainen ympéristokin on ennustettava, mutta se tarjoaa jo enemman
vaihtelua, koska syy ja seuraus ovat kaukana toisistaan seké ajallisesti etté paikal-
lisesti. Tallaisesta ymparistdstd on kuitenkin mahdollista siirtyd yksinkertaiseen
ympadristoon, jos vain kaytettéavissa on tarpeeksi aikaa ja resursseja. Vaikka ympé-
ristd tarjoaakin haasteellisia tilanteita, joihin on n&htévissa monia eri toimintavaih-
toehtoja, ndisté pystytdan asiantuntijoiden avulla I16ytdméaén optimaalinen vaihto-
ehto — tarvitaan vain roppakaupalla analyysia, suunnittelua ja ajattelua. Monimut-
kainen ympéristd onkin tyypillinen oppivan organisaation ymparisto, jossa pysty-
tdan |6ytamaan, jos ei nyt aivan parhaita kaytanteita, niin ainakin riittdvan hyvia
kaytanteita.

Kompleksinen ympéristd kuvaa yritysten toimintaymparistvd kompleksisuusteo-
rian tarjoaman ajatuskehikon lapi — ympéristossa kehittyy koko ajan uusia toimin-
tatapoja agenttien eli toimijoiden valisen vuorovaikutuksen ansiosta. Kompleksisel-
le ympéristdlle on tyypillista se, ettd syyn ja seurauksen valista yhteytta ei tunneta
eika sité pystyta juurikaan ennakoimaan. Tietoa kyll& on, mutta se on jasentymat-
tdbméassd muodossa, eikd sitd pystytd luokittelemaan tai analysoimaan. Té&sta
syysta paatoksenteko ei voi perustua tietoon tai tiedon analysoimiseen vaan yritys

67



joutuu siirtymaan kokeilukulttuuriin ja vuorovaikutukseen, jota vahvistavat vahvat
narratiiviset tekniikat: yritysta ja sen toimintaa pysytdan parhaiten kuvailemaan
mieleenpainuvien tarinoiden ja kertomusten avulla, jotka selittavat yrityksen toi-
mintaa rationaalisten paatdsten sijaan. Johtaminen kompleksisessa ymparistossa
perustuu fasilitointiin, koska kompleksinen ympéristd vaatii eri nékdkulmien moni-
puolista ymmarrysta. Tehtyjen toimenpiteiden jarkevyyskin selvidd vasta jalkika-
teen — toimenpiteiden jarkevyys on kylla havaittavissa, mutta ei ennustettavissa.

Kaoottinen toimintaympéarist6 on yhtéa aikaa turbulentti, monimutkainen, yllattava
ja haastava. Se on kompleksista ymparistoa vaikeampi, koska syyn ja seurauksen
valista suhdetta ei pystytd maaritteleméén. Tietoa on saatavissa palasina, mutta
naiden tiedonmurusten valistd yhteyttd on usein vaikea hahmottaa. Usein kirjalli-
suudessa onkin todettu, ettd kaoottista toimintaymparistda on usein, ironista kylla,
edeltanyt parhaiden kaytanteiden soveltaminen. Kaoottisessa ymparistossa tarvi-
taan kriisijohtamista, jotta turbulenssia saadaan pienennettya. Kaoottisessa ympé-
ristdssa on toki hyvaakin, koska uudet kaytanteet ja innovaatiot syntyvét yleensa
juuri silloin, kun yritys on paatynyt kaoottiseen tilaan. Siksipa sinne saattaa joku
joskus pyrkidkin avatakseen uusia mahdollisuuksia, vaikka kirjallisuudessa usein
nakee esitettavan, ettd vain hullut pyrkivat kaaokseen vapaaehtoisesti...

Lopuksi epéjarjestys on tila, jossa yritys ei tunnista omaa toimintaymparistoaan
eikd nain ollen pysty ratkaisemaan konfliktitilanteitaan, koska kaikki katsovat sa-
maa tilannetta eri nékodkulmista ilman yhteistd ymmarrysté. Epéjarjestyksen tilassa
ihmiset yleensa toimivat siten, miten heille on miellyttéavinta. Epéjarjestyksen tilaa
on talldin alettava rajaamaan, ja tdma tapahtuu rohkaisemalla ja vahvistamalla
yhteistd ymmarrysta — seka itse tilanteen etta soveltuvien toimintatapojen suhteen.

6.3 Johtaminen kompleksisessa toimintaympaéaristdossa

Cynefin-malli tarjoaa erityisen hyvan valineen yritysten tarkasteluun kompleksisis-
sa toimintaympéristdissa. Tallaisten toimintaympéristdjen kohdalla yrityksen toi-
mintaedellytykset paranevat yleensd esimerkiksi kommunikaatiota tehostamalla,
uusien ajatusten ja toimintatapojen edistamiselld, erilaisuuden lisdamiselld ja
aktiivisella toimintaympéristdn tarkkailulla. Jotta mallia voitaisiin soveltaa toimin-
nan kehittdmiseen, onkin huomattava, ettd aivan yhtd mielenkiintoista kuin on
tarkastella yrityksen nykyista toimintaympéristéd, on myos tarkastella mahdolli-
suuksia toimintaympariston muutoksiin, jolloin myds johtamistyylin on muututtava.
Jéarjestaytyneille toimintaympéristdille (eli yksinkertaiselle ja monimutkaiselle
toimintaympéristolle) on leimallista se, ettd johdon ja henkiloston véliset sidokset
ovat vahvoja. Téllaisissa yrityksissa on yleensa paljon rakenteita, joilla kontrolloi-
daan toimintaa, esimerkiksi ohjeita ja prosesseja. Toisaalta jarjestaytymattdmissa
ympadristoissa (eli kompleksisessa ja kaoottisessa ymparistdssd) yhteydet johdon
ja henkiloston valilla ovat ennemminkin heikkoja eika rakenteellisia kontrollin vali-
neitd ole olemassa. Monimutkaisissa ja kompleksisissa toimintaympéristdissa
henkilston véliset yhteydet ovat vahvoja, mikd mahdollistaa erilaisten uusien
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kaytanteiden syntymisen helposti. Sen sijaan yksinkertaisessa ja kaoottisessa
ymparistossa henkilostdn véliset yhteydet jaavat heikoiksi.

Koska yksinkertaisessa ymparistéssa syy-seuraussuhteet ovat selkeitd, paa-
toksentekomalli perustuu havainnointiin, havaintojen kategorisointiin ja niiden
perusteella tehtaviin toimenpiteisiin eli reagointiin. Usein reagointi perustuu par-
haisiin kaytanteisiin. Monimutkaisessa ymparistéssa syy-seuraussuhteet ovat niin
ikdan selkeita, mutta yhden ratkaisuvaihtoehdon sijaan on usein mahdollista erot-
taa monia erilaisia ratkaisuja. Paatoksentekomalli perustuu silloin havainnointiin,
havaintojen analysointiin ja reagointiin. Tah&n tarvitaan siis asiantuntijaty6td, ja
toimenpiteet edustavat ennemminkin hyvia kuin parhaita kaytanteitd, koska hyvia
vaihtoehtoja on monia.

Kompleksinen toimintaympdristé on ennustamaton syyn ja seurauksen suhteen.
Vasta jalkikdteen on mahdollista tarkastella tehtyjen toimenpiteiden jarkevyytta.
Toimenpiteet voidaan siis valita kokeilemalla, jolloin niiden vaikutusta havainnoi-
daan vasta jalkikateen ja sen perusteella reagoidaan jatkossa. Kaoottisessa toi-
mintaymparistéssa ei ole mahdollista etsia oikeita vastauksia. Paatoksentekomal-
liksi jaa talldin toiminta, jota voidaan havainnoida jalkikateen, ja sen perusteella
voidaan reagoida vastaisuudessakin. Tdma on kriisijohtamista.

Kriisit syntyvét usein siité, etta yritys ei ole huomioinut heikkoja signaaleja eika
havainnut yksinkertaisen toimintaymparistén muutosta joksikin muuksi. Tallaises-
sa tilanteessa kay usein niin, ettd parhaat kaytannot lakkaavat toimimasta ja orga-
nisaatio suistuu katastrofaalisella tavalla kohti kaaosta. Tilanteessa jaa oikeastaan
kaksi vaihtoehtoa: joko se, ettd johto ottaa paattavaisesti tilanteen haltuunsa ja
yrittdd palauttaa yrityksen pakolla takaisin kaaoksesta yksinkertaiseen tilantee-
seen, tai sitten se, ettd jaddaan katsomaan, mitd uutta jarjestystd kaaoksesta
alkaa syntya.

Jos kaaos synnytta jotakin sellaista uutta toimintaa, jota voidaan pitaé toivotta-
vana, johdon tehtdvéaksi jaa vahvistaa naitd hyddyllisia toimintatapoja ja yrittda
levittd& niitd mahdollisimman laajalle organisaatiossa. Talla tavoin yritys voi siirtya
kaoottisesta toimintaymparistdsta joko kompleksiseen tai monimutkaiseen toimin-
taymparistdon. On kuitenkin huomattava, ettd kumpikaan néisté johdon vaihtoeh-
doista ei takaa automaattisesti onnistumista.

Kuten aiemmin todettiin, mallin tavoitteena ei ole jaotella erilaisia johtamistyyle-
ja hyviksi tai huonoiksi, vaan auttaa tunnistamaan toimintaymparistd ja siihen
soveltuva johtamistyyli. Jos toimintaympéristd on ennustettava ja vakaa, byrokratia
(byrokratialla viitataan tdssa Weberin hallintomalliin ilman negatiivista savya) joh-
tamisjarjestelméana on toimiva. Aivan samalla tavalla monimutkaisessa ympéris-
tossa asiantuntijaorganisaatio on tehokkaasti toimiva organisaatiomuoto. Hyvana
esimerkkind tasté voidaan mainita it-alan yritykset. Jos ohjelmistokehitys nahdaan
monimutkaisena tehtavana, joka voidaan jakaa pienempiin osiin ja antaa asiantun-
tijoiden ratkaista ndma pienemmat osaset siten, etté niistd voidaan myéhemmin
yhdistaa laajempi, toimiva kokonaisuus, on mahdollista toimia asiantuntijaorgani-
saation mallilla. (Pelrine 2011.)

Jos kuitenkin kay niin, ettd toimintaympariston monimutkaisuus ja ennakoimat-
tomuus lisédantyvéat siten, etté edelld kuvatut organisaatiomallit lakkaavat toimimas-
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ta, joudutaan tilanteeseen, jossa jarjestyksen ja kontrollin yllépito kdy mahdotto-
maksi ja jossa tyontekijoiden on alettava tekemaan keskendén yhteisty6ta paljon
tiiviimmin ja otettava asiakas mukaan yrityksen toimintaan. Jos téllaisessa tilan-
teessa yritetdan pitda kiinni vanhoista, entisessa toimintaymparistdssa hyvin toi-
mineista kaytéanteistd, voi kdyda niin, ettd ennen pitk&a yritys ajautuu kaoottiseen
tilanteeseen tai — mik& pahempaa — taydelliseen epéajarjestykseen. Ja vaikka
kumpikaan edella mainituista ei toteutuisi, ainakin on mahdollista, etté juuri byro-
kratia ja asiantuntijavetoisuus ovat innovaatioiden suurimpina esteina.

Jos kaytetéddn esimerkkind edelleen it-alan yrityksid, on mahdollista tarkastella
ohjelmistotuotantoa my6s kompleksisena, alati muuttuvana ongelmana, jossa
jokainen ongelman ratkaisuyritys muuttaa myds sen muita osasia. Tallaisissa
toimintaympéristdissa asiantuntijavetoiset ratkaisut lakkaavat toimimasta ja yrityk-
set alkavat ottaa kayttton kommunikaatiota helpottavia tiimiorganisaatiomalleja
sekd nopeita muutoksia mahdollistavia ketteria ohjelmistokehitysmenetelmia,
joihin myds asiakas on mahdollista ottaa mukaan tiiviisti. Tall6in organisaatiossa
korostuvat kommunikaatio, ryhmadynamiikka ja itseohjautuvuus, ja johtamisen
tehtavaksi jaa fasilitoida tiimien toimintaa.

Tavoitteenasetantakin muuttuu, silla tavoitteet eivéat tule endd omasta organi-
saatiosta "jostakin ylh&dalt4” vaan asiakkaalta. Ei haittaa, vaikka asiakas ei projek-
tin alussa ymmarrékaan kaikkia lopputuotteen vaatimuksia, koska muutoksia pys-
tytddn tekemaan joustavasti kaiken aikaa sitd mukaa kun muutostarpeita ilmenee.
Ketterat menetelmét eroavat perinteisemmasta vaiheittaisesta tuotekehityksesta
siten, ettd ne korostavat kokeilemista ja oppimista — ja niista syntyvaa iloa. Kette-
rilla menetelmilla voidaankin néhda yhtaldisyyksia Cynefin-mallin kompleksisen
toimintaympériston paatoksentekologiikan kanssa: kokeileminen, havainnointi ja
reagointi kuvaavat parhaiten vuorovaikutuksellisen kokeilukulttuurin toimintatapaa,
jossa yrityksen perimmaisend tavoitteena on mahdollisimman suuri asiakastyyty-
vaisyys yhdistettynd oman henkildston tyytyvaisyyteen.

Yritysten tapa organisoitua seka niiden kulttuuri kuvaavat niiden tapaa hahmot-
taa ymparistbdan ja vastata ympariston muutoksen tuomiin haasteisiin. Perinteiset
yritykset (kuva 23), joita kuvaavat tyypillisesti hierarkkinen tapa organisoitua ja
jarjestaytynyt yrityskulttuuri, ovat jarjestaytyneet tavalla, joka soveltuu erityisen
hyvin silloin, kun toimitaan ennustettavassa toimintaymparistossa. Tallainen ympa-
ristd on joko Cynefin-mallin yksinkertainen toimintaympéristd, jossa on mahdollista
maaritella ennakolta oikeat toimenpiteet jokaiseen eri tilanteeseen ja nojautua
ennalta maarattyihin prosesseihin tai parhaisiin kayténteisiin, tai Cynefin-mallin
monimutkainen ympéristd, jossa toiminta ei ole niin suoraviivaista kuin yksinkertai-
sessa ympadristdssd, mutta on kuitenkin asiantuntijoiden avulla hallittavissa. Kui-
tenkin kun toimintaympéristd ymparilla alkaa muuttua yha kompleksisempaan
suuntaan, nd@ma ennen niin hyvin toimineet kaytanteet alkavat osoittautua toimi-
mattomiksi tai jopa muuttua suoranaiseksi rasitteeksi, mika nayttaytyy yrityksessa
tehottomana toimintana.

Joo ja silloin tehtiin aika paljon ehk& vaaridkin asioita. Meil oli esimerkiks
tapana, etté jos oli jotain, tehtiin jotain kehitysté, niin siihen kirjotettiin tosi
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tarkat tekniset maarittelyt. Joskus arkkitehti saatto vahan siitd sanoa, etta
niin kun sin& aikana, kun han kirjottaa nda maarittelyt, niin han ois jo tehny
sen toteutuksen melkein valmiiks.

Vapauteen nojaava kulttuuri

Tydhyvinvointi- Valhtoehtoliset
orientoituneet yritykset
yritykset

Hiararkkinen
organisoituminen

’ Systeeminen
organisoituminen

Hajautetut ja
Perinteiset matalat yritykset

yritykset

Jarjestykseen nojaava kulttuuri

Kuva 23. Organisoituminen ja kulttuuri.

Téssé luvussa esimerkkina toimii suurehko ohjelmistosuunnittelun alan yritys, jolla
on pitkat perinteet alalla. Yritys on paallisin puolin tarkasteltuna rakenteeltaan
perinteisen hierarkkinen ja kulttuuriltaankin jarjestaytynyt, mutta pinnan alla kytee
muutos. Muutostarve syntyy paitsi toimintaympéristdn muutoksesta myds siita,
etté yrityksen kanssa samoilla markkinoilla toimii toisia yrityksid, jotka pystyvéat
ketterammin vastaamaan asiakkaiden tarpeisiin. Esimerkki johdattelee tarkaste-
lemaan, miten perinteisella mallilla toimiva organisaatio voi muuttua toimintatavoil-
taan joustavammaksi ja miten muutoksen voi kdytdnnossa toteuttaa.

6.4 Tietotyd ja sen tuottavuus

Tiedosta on tullut yhteiskunnan tarkein hyddyke. On syntynyt tietotyontekija, jonka
erityistaitoihin kuuluu pirullisten ongelmien ratkominen. Tietotydntekijd poikkeaa
perinteisesta tyontekijasta siten, etta sidos tietotydntekijan ja héanen tydnantajansa
vélilla on paljon tiiviimpi kuin mihin on perinteisesti totuttu. (Storey & Quintas
2001.) Moni yritys onkin havainnut, ettd vanhat tavat organisoitua eivéat toimi tieto-
tydmaalla — eivatkd mydskaan vanhat tavat johtaa yritystd. Edellisessa luvussa
kuvatut vaihtoehtoiset yritykset toimivat ympéristdssa, jota vastaa yleisimmin Cy-
nefin-mallin kompleksinen ymparistd. Tallaiselle ymparistolle on tyypillistd enna-
koimattomuus, joka yleensa aiheuttaa tarvetta nopeaan reagointiin ja muutokseen.
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Perinteisesti jarjestaytyneissa yrityksissa erityisen ongelmalliseksi nousevat usein
raja-aidat yrityksen sisalld, jotka estavat tarpeellisiksikin koetut muutokset.

Nyt se tuppaa aina meneen siihen, etta siella vahan siiloudutaan ja johtajat
kattoo omia liikevaihtojaan ja kannattavuuksiaan ja sit sitd yhteistyoté ei kay-
dakaan niin paljon kun pitas, vaikka siita ois hyotyd enemman asiakkaillekin...

Kaikki tuntu semmoselta tosi hitaalta ja kankeelta ja pitkissa kantimissa oleval-
ta, etté saatto olla, etté tuo - se oli vahan silla lailla ettd kaikkeen melkein piti
olla lupa. Ja sitten lupaa ei koskaan kuitenkaan saanu oikein mihinkaan.

Perinteinen hierarkkinen organisoituminen soveltuu hyvin ennakoitavaan ymparis-
toon, mutta aiheuttaa joustamattomuutensa takia vaikeuksia kompleksisemmassa
ympaéristdssd. Ensimmainen askel muutoksessa onkin usein hallinnon vahentami-
nen seka vallan ja vastuun levittdminen laajemmalle organisaatioon. Kaytannossa
tahan pyritdan usein itseorganisoituvien tiimien avulla.

Se on enemmankin sillai, etta tiimilla on se yhteinen kasa sité tekemista ja siita
sitten tiimi ite vahan jakaa sitd parhaaks katsomallaan tavalla keskendan, etta
kuka tekee ja milloin tekee ja ketk& auttaa.

Maalaisjarki, se semmonen vastuu tekemisestd syntyy automaattisesti eika
niin, ettd ensiks pitdd synnyttdd se vastuu ja sitten annetaan se vapaus. Vaan
se on nimenomaan toisin péin, etta se kasvaa siihen sisélle.

Organisoituminen yksistaan ei kuitenkaan riita, vaan rinnalle tarvitaan myos orga-
nisaatiokulttuuri, joka tukee organisoitumista. Toimittaessa yksinkertaisessa ympa-
ristdssé sidokset johdon ja tyontekijéiden valilla ovat vahvat, mutta tydntekijoiden
véliset keskindiset sidokset jadvat suhteellisen heikoiksi. Monimutkaisemmassa
asiantuntijaorganisaatiossa sidokset seka johdon etta tydntekijdiden valilla ja tydn-
tekijoiden keskindiset suhteet ovat kaikki hyvin vahvoja. Siirryttdessa kuitenkin
kompleksisempaan toimintaymparistoon tydntekijoiden keskindiset suhteet ovat
edelleen vahvat, mutta sen sijaan johdon ja tyontekijoiden valinen suhde heikke-
nee, ja johdon rooliksi muotoutuu toiminnan fasilitointi. Talléin tarvitaan vapauteen
nojaavaa, avointa organisaatiokulttuuria perinteisen jarjestyksen ja kontrollin tilalle
ja yhteistd ymmarrystéd organisaation jasenten vélille organisaation tavoitteista.
Yhteisen ymmarryksen saavuttamiseksi kaikkien organisaation jasenten on pystyt-
tava vaikuttamaan yrityksen tavoitteisiin.

Se toimintamalli pelkastaan ei takaa sita, et jos nyt onkin tiimit ja muut, etta
se homma toimis. Sit se olis yhtakkid kannattavuus, tehokkuus ja laatu
kunnossa. Se vaatii siihen ympérille paljon just avoimuutta ja et kaikilla on
halu sen kanssa edeté.
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Yks semmonen, mink& mielellddn nostasin, on se itseohjautuvuus ja auto-
nomia, minkd pohjalle niitd pitdd rakentaa ihan ehdottomasti. Tavallaan
kaikki se semmonen: funktionaaliset organisaatiot, erikoistuneet roolit,
osastot, ne on kaikki sitd vanhaa pelia. Ne on just sitd, mika tukee sita te-
hottomuutta, vaikka se on paradoksi, ettéd aatellaan, etté ne tuo sita tehok-
kuutta ja niitd voidaan hallita. Mutta se on illuusio. Ja sitten jos aatellaan,
ettéd meilla pitas olla synergiaetuja tai jotain sellasta, niin sit ne piilokustan-
nukset on kymmenkertaiset. Ja sitten pitda toisaalta paéstaa irti sellasesta
kontrolli-illuusiosta, et ei me voija johtaa sité, jos ne on autonomisia. Pitas
mieluummin pystyd rakentamaan autonomisia yksikdita, jotka kesken&éan
sopii, mitd ne haluu teha ja sit ne saa itseohjautua ihan niin kun ne haluaa.
Niin sielléa voi olla jotain paallekkaisyyttd, OK, mut se on fine. Se on elava
systeemi.

Lisdantynyt asiantuntemus lisdd tydnantajan riippuvuutta tietotyontekijasta, ja
tybnantajien onkin investoitava paljon henkiloston lojaalisuuden sailyttamiseen,
silla muutoin tydnantajalle syntyy riski henkildston menettadmisesta. Tasta syysta
tietotydntekijoilla on yleensé huomattavasti valtaa sellaisiin asioihin kuin tydsken-
tely-ymparistoon tai ajalliseen ja paikalliseen joustavuuteen. Yleensa tietotydnteki-
joille onkin tyypillista, ettd he vaativat erilaisia asioita kuin perinteiset tyontekijét.
(Donnelly 2006.)

Ihmisethan valitti ihan kaikista asioista: Parkkipaikkojen puuttumisesta, ei
00 kahvia, ei 0o sit&, ei oo tatd, on Kiire, ei jaksa teha mitaan ja kaikki me-
nee huonompaan suuntaan. Avainpelaajat lahtee, projektit epdonnistuu,
jatkuva kiire, pomot on huonoja, ihan kaikki. Kaikki ongelmat, mitd maail-
massa Vvoi softatalossa olla, niin oli tuolla meilld. Kaikki. En nyt oikein ees
voi keksia, ettd mité& ongelmaa sielld ei olis ollu. Projektit meni huonosti, lii-
ketoiminta sakkas, kohta ois varmaan laitettu lappu ovelle. Ei ollu en&a pal-
jon tehtavissa. Kaikki modemit johtamistavat ja tiimiytymiset ja esimies-
alaisjarjestelyt ja kaikki muut diipadaapat oli jo kokeiltu.

Tietotyontekijoille on térkedd, ettd tyd ja tyopaikka heijastelevat heidan omaa
tydfilosofiaansa ja elamanfilosofiaansa. Toisaalta on todettava, ettd myos tieto-
tydntekijd on jossain maérin riippuvainen tydnantajastaan, silla juuri tydnantaja
tarjoaa tietotydntekijalle mahdollisuuden kehittda taitojaan ja paasyn sellaisten
resurssien aarelle, jossa taidot kehittyvat.

Miksi meidan ihmisten mieli tai sielu tunnistaa sen oikein tekemisen? On
helppo raakata yritykset kahteen eri leiriin: Ne, jotka toimii hyvin ja joita s&
arvostat ja ne, joita sa et arvosta. (...) Hyvin arvokkaasti, viisaasti, jarke-
vasti korkealla moraalilla toimiminen houkuttelee ihmisia uskomaan asioi-
hin, saamaan ne viemaan yhteisia asioita eteenpain.
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Tietotyontekijan tydpanoksella on korkea markkina-arvo. Tama tosiasia siirtda
valtaa tydnantajalta tietotyontekijélle, joka perinteiseen tydntekijaén verrattuna on
vahemman riippuvainen tyOnantajastaan asiakkaan pitdessa huolta siité, etta
tietotydntekijan osaamiselle riittdd kysyntda. Ainoa etu, jonka tydnantaja voi tieto-
tyontekijalle palkan liséksi antaa, onkin mahdollisuus taitojen kehittdmiseen. Tieto-
tyontekijan kohdalla on tarke&a, ettd hanen tietojaan ja asiantuntemustaan kehite-
tdan koko ajan, jotta asiakkaat pysyisivat tyytyvaisind. Tama taas johtaa molem-
minpuoliseen hyotyyn: tydntekijan yksiléllinen markkina-arvo nousee samalla kun
yritys saa kilpailuetua. (Alvesson 2000.)

Silla ei oo tavallaan niin vali&, milla prosessilla menn&én tai mita on jossa-
kin komiteassa sovittu, etta milla tavalla toimitaan. Minun mielesta se ei oo
olennaista, vaan se, et jos se tiimi kokee, ettd tyd on merkityksellista ja
mukavaa ja kivaa ja sitten on hyva yhteisty6 asiakkaan kanssa, niin se on
kaikki mita tarvitaan.

Tietotyon tuottavuuden arviointi ei ole helppoa — ei ainakaan perinteisin liiketalou-
dellisin maarallisin mittarein. Perinteiset tuottavuusmittarit ovat sopimattomia tieto-
tyon tuloksellisuuden mittaamiseen, silla tietoty6 on aina luonteeltaan kompleksis-
ta, aineetonta ja yksildllistd. (Antikainen & Ldnnqvist 2006.) Onkin esitetty, etta
tietotydssa tuottavuusmittareiden tulisi keskittyd tydprosessien subjektiivisiin na-
kdkulmiin, kuten tydskentelyilmapiiriin, tyodntekijdiden innovaatiokykyyn, oppimi-
seen ja asiakaskokemuksiin.

Ja sitten tas on se, etté vaikka se tilaajaorganisaatio, ne sisaisesti paattais,
ettéd meil on miljoona euroa, vuosi aikaa ja ndma asiat sen pitéis tehda, niin
sen projektin tavote pitaé olla, etté siitd tulee halvempi, se tulee nopeam-
min ja siit tulee parempi. Sen pitééa olla organisaation haaste, etta ei se saa
maksaa miljoonaa. Se on vaan se katto. Ei se saa kestaa vuotta. Se on
vaan se katto. Ja sen pitdd olla parempi, kun mitd me nyt tiedetddn tasta
sisallosta. Pitaa olla halvempi, nopeampi ja parempi...

Koska sekin on joskus vaikee mitata, etté vaikka teh&aan erilaisia toimenpi-
teitd, et onks se laatu nyt parempaa vai ei. Mutta siitd nyt oikeestaan voi
sanoo, etta kylla se tuntuu etté se on. Asiakastyytyvaisyys on. Se aina kar-
sii sillon, jos se laatu on huonoa.

Tietotyon tehokkuus, tuottavuus tai kannattavuus ei synny maaréllisia tavoitteitta
asettamalla, vaan ne ovat ennemminkin sivutuotteita, joihin paastéan automaatti-
sesti muiden asioiden ollessa kunnossa (kuva 24). Perusedellytyksind voidaan
nahdé& organisoituminen ja yrityskulttuuri, jotka antavat mahdollisuuden uudenlais-
ten toimintatapojen ja tydskentelytapojen kehittdmiseen.

... se sivuvaikutus tasta kaikesta yhteiséllisesta tekemisesta on itse asias-
sa tehokkuus...
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Kylld mé luulen, ettd meilla ihan sama juttu, ettd ehka sitd tehokkuutta ei
niin kannata, tartte erikseen hakea, koska se on sit seuraus siitd merkityk-
sellisyydesté, hauskuudesta, asiakasfokuksesta.

Organisoituminen ~ Kulttuuri

Kuva 24. Tehokkuus syntyy sivutuotteena.

Tietotyon jatkuva parantaminen vaatii uusia tydskentelytapoja, silla yrityksen alati
muuttuva toimintaymparistd haastaa yritysté koko ajan tehostamaan toimintaansa.
Henkiléstd on usein paras tiedonldhde, kun etsitdédn keinoja tydskentelyn helpot-
tamiseen. Uudet tydskentelytavat on késitteend sek& monimuotoinen ettd monitie-
teinen: se yhdistelee henkildstohallinnon, informaatioteknologian ja tilapalvelujen
tuottamaa tietoa. Oleellisinta uusien tydskentelytapojen méaarittelemisessa on
kuitenkin se, ettd ymmarretaan, ettéd uudet tydskentelytavat syntyvat organisaati-
ossa aina alhaalta yldspain; kyse on tavoista, jotka muotoutuvat organisaatiossa ja
vievat sen jatkuvan parantamisen sykliin sen sijaan, ettd ne suunniteltaisiin ylhaal-
ta pain annettuina. (By 2005.) Joskus saattaa kuitenkin olla tarpeen tasapainottaa
tilannetta, mutta tallinkin johdon rooliksi jd& ennemmin muotoilu kuin kontrollointi.

Jos nahdaan, ettd meilla on haasteita kannattavuuden suhteen, tehokkuu-
den suhteen tai vaikka henkildstotyytyvaisyyden suhteen tai asiakastyyty-
vaisyyden suhteen, niin kylla meidan talla porukalla pitdd pystya siihen
reagoimaan itse ja tehda sitten asioita sen tilanteen parantamiseksi. Sen-
tyyppisia asioita on turha oikeastaan odottaa, et joku tulee ylempéa sano-
maan, et ne pitaa laittaa kuntoon.

...ei se lahde managerista eikd johdosta eikd mistdan se muutos, etté pitaa
lahtee kdantaan se suunta, vaan se lahtee siitd, ihan sielti, missa sita tyéta
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tehdaan, oman tyén tekeminen niin hyvin kuin osaat, yksiléna, tiimina. Niin
hyvin kuin osaa. Ottaa maailmalta paras mahdollinen tapa tehda se tyo ja
sitten tehda sita.

On hankalaa ajatella, ettd menestyttaisiin sillé, ettd panostetaan enemman
ylh&alta johdettuun organisaatioon. Kylla se menestys tulee sit siitd enem-
man yhdessé tekemisesta ja se on se suunta. Mitd enemman me saadaan
ihmisid yhteen ja tekeméén yhdessa toita, se vie meité sitten myos eteen-
pain.

Avoin
organisaatiokulttuuri

Asiakaskeskeisyys ja

Systeeminen rakenne yhteiskehittsminen

Yhteinen ymmarrys ja
jaetut tavoitteet

Jatkuva oppiminen ja

Minimaalinen hallinto ;
parantaminen

Kokeilemisen
kulttuuri

Mielen mallien
muokkaus

Jaettu valta ja vastuu

Kuva 25. Tietotyd ja muutos.

Miten sitten perinteinen organisaatio voi toteuttaa muutoksen (kuva 25)? Cynefin-
mallin yhteydessa todettiin, ettd kriisit syntyvat yleensd muutoksista, joita ei ole
pystytty ennakoimaan, koska heikot signaalit ovat jddneet havaitsematta. Kriisei-
hin voidaan suhtautua joko siten, ettd niistd pyritddn pois mahdollisimman pian
vakauttamalla tilanne, tai sitten hyvaksytaéan rohkeasti kriisi osana yrityksen muu-
tosprosessia: kriisin avulla on mahdollista saada selville, mitd uusia kaytanteita
kriisin seurauksena voisi muodostua.

...me jouduttiin toimiin normien vastaisesti, mutta muuttakaapa nyt norme-
ja. Sit se organisaatio, joka tulee meijan jalkeen, niin ei tartte enda tehda
saantdjen vastaisesti, vaan sit se voi teha jo oikein ihan luvan kanssa. Ja
tad tammonen tavallaan rohkeus on, ei kun luottamus siihen, etta taa, mita
tekee on oikein. (...) Ei tAd maailma mee eteenpdin sillee, etta kaikki vaan
odottelee. Se on, ehka jotenkin turhauttavinta on se ihmisten saamatto-
muus ja uskaltamattomuus.
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7. Mitatasta kaikesta voimme oppia?

Tapio Koivisto, VTT

7.1 Tarvitaan kyky ajatella toisin

Yritysten kynnys etsia aktiivisesti uudenlaisia tuottavuutta ja tyon mielekkyytta
edistavia ratkaisuja saattaa olla korkea. Tama voi johtua esimerkiksi seuraavista
tekijoista (Alasoini 2011):

Tiedon puutteesta. Yrityksiltd voi puuttua ndkemysté ja tietoa siita, millaisilla
toimenpiteilla kestavéan tuottavuuskehityksen edistdminen on mahdollista.
Osaamisen puutteesta. Yritysten kyky toteuttaa tarvittavia toimenpiteita voi
olla puutteellinen. Syyn& voi olla varsinaisen kehittdmisosaamisen puutteen
ohella myds esimerkiksi johdon ja henkildston vahdinen kokemus yhteistoi-
minnallisesta kehittamisesta ja tdhan mahdollisesti liittyva jonkin osapuolen
suoranainen vastarinta.

Motivaation puutteesta. Johdolla tai yrityksessa toimivilla toimijoilla ei ole
valttamatta erityistd motiivia ryhtyd toteuttamaan omaksutuista kaytéannoista
poikkeavia muutoksia. Tdma voi johtua siitd, ettd asiakkaiden, kilpailijan tai
mink&an muunkaan sidosryhman puolelta ei ole tdhan erityista painetta.
Muutoksiin liittyvistd epavarmuuksista ja riskeista. Tuottavuuden ja tydelaman
laadun parantamisen vaatimat panostukset voivat olla ainakin lyhyella aikava-
lilld suuremmat kuin niistd odotettavissa tai saatavissa olevat hyddyt. Markki-
noiden kehitys voi olla siind mé&arin epadvarmaa, etté yrityksesséa on vaikea
nahda, millaisia investointeja sen pitaisi tehda.

Edelld mainittujen seikkojen yhteisena nimittdjana on kysymys epéavarmuudesta ja
epavarmuuksien lisddntymisestd muuttuvassa ja monimutkaistuvassa maailmas-
sa. Yritysten toimintaymparistdd monimutkaistavia tekijoitéa on lukuisia. Yksi yrityk-
sen toiminnan kannalta keskeinen haaste on asiakastarpeiden monimerkitykselli-
syyden kasvaminen. Yrityksen asiakaskunnan kasvaessa uusi asiakas saattaa
esittad toiveita, jotka ovat vahvasti riippuvaisia tai jopa ristiriidassa nykyisten asi-
akkaiden toiveiden ja tarpeiden kanssa. Myds kriteerit, jotka maarittavéat ratkaisu-
jen menestyksen, muuttuvat koko ajan. Tama haaste on erityisen suuri silloin, kun

78



yrityksen tarjoama tuote tai palvelu tuodaan uudelle markkina-alueelle tai uudelle
asiakassegmentille. (Jantunen, Smolander & Gause 2007.)

Uudenlaisten ratkaisujen kehittdémisen esteet voivat olla myds organisaatioiden
tai asiantuntijayhteisdjen historiallisesti itse tuottamia ja yllapitamid. Yritykset,
organisaatiot ja asiantuntijayhteisét voivat olla itse luomiensa toiminta- ja ajattelu-
tapojen — tavallisten rajoitteiden, esteiden ja lukkiutumien — vankeja.

Uudenlaisten ratkaisujen etsiminen ja kehittdminen voi olla haasteellista juuri
siksi, ettd organisaation oman toiminnan ja historian kuluessa omaksumat ja si-
saistamat toiminta- ja ajattelutavat (mentaaliset mallit) rajoittavat vaihtoehtoisten
ratkaisujen tunnistamista ja kehittdmista. Esimerkiksi ylimman johdon kaikkitieta-
vyyttd, taydellistd rationaalisuutta ja yksisuuntaista kommunikaatiota korostavat
ajattelutavat voivat rajoittaa eri osapuolten osallistumista ja jaettua johtajuutta
korostavien kaytantdjen omaksumista ja leviamista. Tuotel@htdiset ja "teknologista
tydntda” korostavat ajattelu- ja toimintatavat voivat rajoittaa uudenlaisten palvelu-
jen ja ratkaisujen kehittdmistd asiakaslahtdisestd nakokulmasta ja sitd kautta
palveluinnovaatioiden syntymisté (vrt. Lusch et al. 2007; Koivisto et al. 2015).

Késitykset organisaatioista koneenkaltaisina jarjestelmind (Morgan 1986) tai
"triviaaleina koneina” (von Foerster 1984) saattavat rajoittaa esimerkiksi osallista-
vien, jaettujen ja eri sidosryhmien osaamista hyddyntévien johtamiskaytantdjen
kehittdmista ja kehittymista. Organisaatioissa ja asiantuntijayhteisdissa omaksutut
ajattelutavat voivat jossakin tapauksessa johtaa tilanteeseen, jota on luonnehdittu
"paradigmaparalyysiksi” (Jantunen 2012). Kysymys on kyvyttdmyydesta ja halut-
tomuudesta nahda vallitsevien kaytantdjen ja ajattelutapojen ylitse ja kokeilla
ennakkoluulottomasti vaihtoehtoisia liikketoiminnan ja tyon tekemisen mahdolli-
suuksia.

Suomalaisten organisaatioiden palvelu-, innovaatio- ja ongelmanratkaisukyvyn
parantaminen tietoisella ja tavoitteellisella tavalla edellyttda, ettd laajennetaan ja
avarretaan nakemysta vaihtoehtoisista ja uudentyyppisista toiminnallisista ja joh-
tamistavallisista ratkaisuista ja mahdollisuuksista. Lisaksi on hyddyllistd syventaa
ymmarrysta organisaatioiden palvelu- ja innovaatiokyvyn kehitykseen positiivisesti
jaltai rajoittavasti vaikuttavista "syvarakenteista” (Schein 1987), prosesseista ja
tolkunteon (sensemaking) mekanismeista. Muodikkaiden johtamisoppien (lean-
johtaminen, tilannejohtaminen, syvdjohtaminen jne.) pinnallinen kartoitus ja imi-
toiminen ei vield sellaisenaan auta parantamaan suomalaisten yritysten palvelu- ja
innovointikykyd. Suomalaisten yritysten ja organisaatioiden on kyettava seka hyo-
dyntdaméaén valikoivasti ja kriittisesti jo olemassa olevaa tietoa ettd tuottamaan
proaktiivisesti uutta osaamista ja tietoa. Kirjallisuudessa téllaista kyvykkyyttéd on
nimitetty "kaksikéatisyydeksi” (March 1991; Andriopoulos & Lewis 2009).

Yleisesti on tiedossa, etta yritysten kilpailu- ja palvelukyvyssa on suuria ja usein
melko pysyvidkin eroja. Naité eroja on usein selitetty erilaisten staattisten tilanne-
tekijoiden ja resurssierojen avulla. Dynaamisemman nakemyksen mukaan kes-
keistd on se, missd maarin yritykset kykenevat tekemé&éan tolkkua jo olemassa
olevasta tiedosta ja tuottamaan uutta asiakkaita, omistajia ja jasenistoa palvelevaa
kollektiivista osaamista ja tietoa. Tata kautta kysymys suomalaisen tydeldaméan
tuottavuuden ja tydelaméan laadusta voidaan kiteyttda kysymykseksi organisaatioi-
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den tolkuntekokyvyn kehittymisen ja kehittdmisen (Neill et al. 2007; Werle & Seidl
2012; Akgun et al. 2014) edellytyksista ja mahdollisuudesta.

7.2 Rationalistisista malleista kehittyvaan kykyyn tehda
tolkkua

Taman tutkimuksen tehtdvana on ollut ensinnakin rikastaa ja "komplisoida” (Bar-
tunek et al. 1983; Astley & Zammuto 1992) empiirisen tutkimuksen avulla tieta-
mysté vaihtoehtoisista menettelytavoista, kdytanngista, toimintatavoista ja ratkai-
suista suomalaisissa tyOyhteistissé ja organisaatioissa. Toiseksi tutkimuksen
tehtédvana on syventaa kasitteellisesti ja konseptuaalisesti ymmarrysta organisaa-
tioiden kehitykseen vaikuttavista prosesseista, mekanismeista ja tekijoista tulkitse-
van nakemyksen (Weick) ja tiettyjen kompleksisuusteoreettisten oletusten perus-
talta. Tutkimuksen yhteydessa on tehty havaintoja hyvin erilaisissa tilanteissa ja
kehitysvaiheissa olevista yrityksista ja organisaatioista — taantuvista organisaati-
oista edellakavijoihin. Tutkimuksen perusteella on mahdollista tehda yleistavia paa-
telmid yritysten kilpailukyvyn kehitykseen vaikuttavista prosesseista ja tekijoisté.

Organisaatiot ja organisaatioiden ympaéristot ovat tuotettuja

Perinteisen rationalistisen ndkemyksen ja ajattelutavan mukaan yritysten kaytan-
not ja toimintatavat kehittyvat johdettujen, tietoisten, suunnitelmallisten ja kontrol-
loitujen menettelytapojen mukaisesti. Huomio kiinnitetddn vaihtoehtojen puntaroin-
tiin ja suunnitelmallisuuteen eiké niink&an toimintaan ja tekemiseen. Toimintojen ja
kaytantdjen oletetaan kehittyvéan ennalta luotujen suunnitelmien ja strategioiden
mukaisesti. Yrityksen ylin johto vastaa suunnittelusta ja strategiatydstéa (Mintzberg
1994; Sotarauta 1996). Rationalistisen suunnittelun ideoita on kritisoitu liiallisesta
uskosta muun muassa siihen, ettd suunnittelun ja toteuttamisen (ajattelun ja toi-
minnan) sek& suunnittelijoiden ja toteuttajien jyrkk& erottaminen on mielekasta ja
mahdollista, suunnittelun ja toteutuksen etenemisesséa on kyse lineaarisesta ja
suoraviivaisesta prosessista, ratkaisujen seuraukset ja vaikutukset on mahdollista
tiedostaa ennakolta ja ettéd eri toimijat on mahdollista sitouttaa jo suunnitteluvai-
heessa ratkaisujen toteuttamiseen.

Sittemmin on alettu kiinnittéa lisdéntyvasti huomiota siihen, etta perinteisiin ajat-
telumalleihin sisdanrakennetut uskomukset ja oletukset varmuudesta (Dewey
(1999) ovat muuttuvassa ja monimutkaisessa maailmassa monella tavalla har-
haanjohtavia. Yritysten toimintaa ohjaavia paatoksia ei tyypillisesti tehda varmuu-
den ja taydellisen tiedon vallitessa. Monimutkaisessa ja muuttuvassa maailmassa
kaytanndllisia ratkaisuja on usein pakko tehda epataydellisen tiedon perustalta ja
erilaisten epéavarmuustekijdiden vallitessa (Alvarez & Barney 2005; Luhmann
2005; Shackle 1972).

Paatoksia tehtdessa ei valttdmatta ole tayttd varmuutta liiketoimintaymparistos-
sé tapahtuvista ja tapahtumassa olevista muutoksista, asiakkaiden vaatimuksista
ja niiden kehittymisesté tai yrityksen toiminnan ja jatkuvuuden kannalta merkitta-
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vistd seuraussuhteista ja tekijoistd. lhmisten ja organisaatioiden kyky kasitella
informaatiota on aina rajallinen (Simon 1982).

Perinteisen funktionalistisen ajattelutavan (Burrell & Morgan 1979) mukaan yri-
tyksen menestyminen kilpailussa ja markkinoilla riippuu siitd, missd maarin yritys
kykenee sopeuttamaan rakenteensa ja toimintansa ymparistdon asettamiin vaati-
muksiin. Sikali kun ymparistéon sopeutumista ei tapahdu, yrityksen tai organisaa-
tion olemassaolo ja jatkuvuus voivat vaarantua. Johdon tehtdvana on havainnoida
yrityksen ympaéristdssa tapahtuvia muutoksia ja sopeuttaa yrityksen rakenteet,
toiminta ja strategia ympéariston vaatimusten mukaisiksi. Yrityksen tai organisaati-
on toimintaympéristd kasitetddn merkityksellisten ominaisuuksiensa suhteen ob-
jektiivisesti olemassa olevaksi, ennalta maaratyksi ja ennalta annetuksi.

Tulkitsevan tai ymmartavan lahestymistavan (interpretive view) mukaan yrityk-
set ja organisaatiot ovat merkityksilla operoivia ja merkitysvalitteisia jarjestelmia
(Tulkitsevasta lahestymistavasta Weick 1979; Smircich & Stubbart 1985; Toimin-
nan merkitysvalitteisyydestéd Luhmann 2000). Merkitysvalitteisyys tulee esille esi-
merkiksi organisaation omien liiketoimintaideoiden, strategioiden, tavoiteasettelu-
jen ja erilaisten itsed koskevien kuvausten muodossa. Tulkitseva lahestymistapa
lahtee siita, etta yritys ja ymparistd ovat "saadettyja” (enacted), tulkittuja ja konst-
ruoituja (Daft & Weick 1984; Smircich & Stubbart 1985; Weick 2001; Normann
2001).

Organisaation ymparistdssa ei ole kyse organisaatioon nahden erillisesté objek-
tiivisesta vaikutuskentasté ja voimasta, joka vaikuttaa deterministisesti organisaa-
tion toimintaan ja paatdksentekoon. Organisaation konkreettinen toimintaympéris-
t6 — samoin kuin organisaatio itse — on luotu ja tuotettu organisationaalisten paa-
tosten, toimintojen ja toiminnasta tehtyjen tulkintojen valityksella. Aidosti innovatii-
visten ratkaisujen syntyminen on mahdollisia juuri siksi, etta yritysten toiminnassa
on lahtokohtaisesti kyse uutta luovasta, kokeilevasta (Achterbergh & Vriens 2010)
ja vuorovaikutteisesta prosessista — ei niinkdan reaktiivisena sopeutumisena en-
nalta olemassa olevan ympériston asettamiin paineisiin ja vaatimuksiin.

Perinteisen nakemyksen mukaan jarjestelma ymmarretdan ymparistén "osaksi”.
Uudemman ndkemyksen mukaan organisaatiot ja yritykset saatavat ja maarittele-
vat itsensa ja ymparisténsad (Weick 1979; Vos 2002). Organisaatio ja ymparistd
muodostuvat pitkalti niista kasityksistd, joita organisationaalisilla toimijoilla on
oman itsensa (esimerkiksi erityinen osaaminen, identiteetti) ja toimintaympariston-
sé (esimerkiksi sidosryhmien tarpeet ja odotukset) suhteen. Perinteisen ja uu-
demman organisaationdkemyksen eroa voidaan kuvata kuvan 26 mukaisesti.
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Maailma
= Ylikompleksisuus
- moniselitteisyys

Ympéristd

Interaktio .

Ympéristd

Interaktio

Funktionaalinen ndkemys: Tulkitseva nakemys:
?yritys on ympaéristén osa” "yritys médrittelee itsensé ja ymparistonsa
vuorovaikutuksessa itsensé ja ympéristonsé kanssa”

Kuva 26. Perinteisen ja uudemman jarjestelménakemyksen ero.

Organisaation ja ympariston suhteen muodostaminen eli saatdminen (enactment)
on aktiivinen tekemisen, toimimisen ja huomion kiinnittdmisen (attention) prosessi.
Tulkitsevasta nakdkulmasta yrityksen toimintaymparistd muodostuu rajallisesta
maarasta tapahtumasarjoja, ilmiditd ja asioita, joihin on kiinnitetty huomiota ja
joista on tehty tolkkua organisationaalisten toimijoiden ja paatdksentekijoiden
toimesta. Organisaation ymparistd viittaa toiminnalle merkitystda muodostavaan
kontekstiin, joka on konstruoitu toimijoiden tekojen, havaintojen ja toiminnassa
muotoutuneiden ajattelumallien avulla. Jalkikéteen katsoen organisaatiot saattavat
nayttda hyvin sopeutuneilta ympéaristoonsa juuri siksi, ettd ne ovat muokanneet
toimintaympéristdaan ja tehneet siité itselleen sopivan (Tsoukas 1998; Granovet-
ter 1992).

Saataminen tarkoittaa, ettd havaintoja tekevan toimijan tulkintojen kohteena
olevat ilmidt ovat samalla havaintojen tekijan luomia. Esimerkiksi toimijan tulkin-
noilla osakemarkkinoiden kehityksesta voi olla vaikutusta investointeja koskeviin
paatoksiin. Investointeja koskevat paatokset voivat puolestaan vaikuttaa osake-
markkinoiden kehitykseen. Toisin sanoen toiminnalliset ratkaisut seké kokemukset
ja tulkinnat toiminnasta ja toiminnan tuloksista voivat vaikuttaa toinen toisiinsa
kehdmadisesti ja toinen toisiaan vahvistaen. Vastaavasti voidaan sanoa, etta orga-
nisaatiot luovat tekojensa, toimintojensa ja valikoivien havaintojensa kautta omat
erityiset toimintaympéristdnsd, joihin ne sitten reagoivat (Weick 1979; Brooks
1995; Lant 2002).
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Yritysté ja organisaatiota voidaan luonnehtia jatkuvassa muutoksessa olevaksi
dynaamiseksi jarjestelméksi, joka kay jatkuvaa vuoropuhelua toimintaympariston-
sé kanssa (Aula 2000). Yritykset ja organisaatiot ovat itseorganisoituvia jarjestel-
mi&. Itseorganisoitumisen prosessi on puolestaan pitkalti tolkun tekemisen (sen-
semaking) prosessi. Tolkun tekemisen prosessi luo edellytyksié ja perusteita itse-
organisoitumiselle. Tolkun tekemisen prosessissa on kyse tapahtumien, asioiden
ja tilanteiden organisoimisesta, jarjestamisesta ja kehystamisesta tietylld, kullekin
yritykselle tai organisaatiolle tyypillisella tavalla (Weick 1995).

Monimutkaisessa ja muuttuvassa maailmassa toimiminen mielekkaalla tavalla
edellyttad, ettd moniselitteiset tilanteet ja tapahtumat ja kokemukset kyetaan ja-
sentdamaan ja esittdmaan ymmarrettéavasti. Tolkun tekemisen prosessissa mentaa-
lisilla malleilla, skeemoilla ja kehyksilla on keskeinen merkitys. Kehykset ja skee-
mat ovat monitulkintaisuutta vahentavia ja paatdksentekoa ohjaavia, piilevia tai
julkilausuttuja ajattelun malleja (Denzau & North 1994; Bettis & Prahalad 1995;
Santos & Eisenhardt 2005; Aoki 2007).

Kehykset ja skeemat tulevat esiin monimutkaista sosiaalista todellisuutta jasen-
tdvien ja monimutkaisuutta vaéhentavien ideoiden ja ajattelumallien muodossa.
Niiden avulla on mahdollista muodostaa jasentynyt kuva tilanteesta, ongelmista,
seurauksista ja ratkaisuista.

Kehyksilla ja mentaalisilla malleilla on informaatiota jasentiva ja suodattava
merkitys. Yhtaalta ne voivat edistdd yhteisymmarryksen syntymisté ja antaa suun-
taa tuleville toiminnoille. Toisaalta huomiolla on taipumus kiinnittyd ainoastaan
sellaisiin tapahtumiin, jotka nayttavat sopivan vallitsevaan kehykseen ja nakokul-
maan. Vallitsevan kehyksen ja nédkdkulman kannalta yhteen sopimaton tieto jate-
tédan yleensa ottamatta huomioon. Yleistyneille ja vakiintuneille kehyksille, skee-
moille ja tulkintatavoille on tyypillista, etta ne samalla seka edistavat etté rajoittavat
organisaation oppimista.

Kehystdminen on joidenkin puolien valitsemista ja esille nostamista keskuste-
lun tai havaintojen tekemisen kohteena olevasta asiasta tai tapahtumasarjasta ja
naiden erityisten puolien tekemistd muita ndkyvammaksi. Kehystaminen on on-
gelmien ja ratkaisujen hahmottamisen seka tulkintojen ja johtopaatdsten tekemi-
sen véline (Koivisto & Myllyoja 2011). Kehystamiseen liittyy olennaisesti se, miten
ongelma kulloinkin nimetaén ja millaisia sanallisia tai visuaalisia symboleja sen
kuvaamiseen ja maarittelyyn kaytetdan. Kehystéamisen valineitd ovat esimerkiksi
metaforat, esimerkit, iskulauseet ja visuaaliset kuvat. Sama asia tai tapahtumasar-
ja voidaan kehystaa monella eri tavalla. Organisaatioita voidaan l&ahestyd monen
erilaisen metaforan pohjalta (Morgan 1986).

Yrityksissa ja asiantuntijayhteistissa merkitystd antavat ja huomiota suuntaa-
vat kehykset, mentaaliset mallit ja skeemat ovat tyypillisesti yksinkertaistavia kasi-
tyksid ja kuvauksia monimutkaisista ja muuttuvista tapahtumasarjoista. Kysymys
on monimutkaisuutta yksinkertaistavista kuvauksista ensinnakin aikaulottuvuuden
ja aikaperspektiivin suhteen. Toimintaa ohjaavat ajattelumallit ovat usein takautu-
via (retrospective) yleistyksia ja kiteytyksia aikaisemmin toteutuneista, koetuista ja
lapikaydyista tapahtumista ja prosesseista. Yleistykset nojautuvat usein suhteelli-
sen lyhyelté aikavaliltd saatuihin kokemuksiin ja lyhyella aikavalilla tapahtuneisiin
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tapahtumiin (March & Levinthal 1993). Toiseksi kysymys on usein ylimméan johdon
tai hallitsevien ryhmien muodostamista ja ilmaisemista kasityksisté ja siind mieles-
sé sosiaalista todellisuutta ja sosiaalisen todellisuuden monitoimijuutta ja moni-
merkityksisyytté yksinkertaistavista kasityksista (Kaplan 2008). Kolmanneksi ky-
symys on usein monimutkaisuutta yksinkertaistavista ajattelumalleista ja skee-
moista myos teemojen ja asiasisaltdjen suhteen (Hahn et al. (2014) Organisaati-
oissa asioita lahestytaan ja kasitellaan tiettyjen, tyypillisesti taloudellista tehokkuut-
ta ja tuottavuutta painottavien skeemojen kehysten pohjalta.

Taantuville organisaatioille on tyypillista, ettd toimintaa ohjaavat ajattelutavat ja
menettelyt kapeutuvat ajan mittaan. Toisin sanoen tiedostettujen vaihtoehtojen
maaralla on taipumus supistua "yhteen ainoaan oikeaan” menettelytapaan. Edel-
lakavijaorganisaatioissa tiedossa ja kaytettvissd olevien vaihtoehtojen maara
pysyy riittdvan suurena tai jopa kasvaa.

Edellédkavijaorganisaatioille on tyypillista tulevaisuuteen suuntautuva tolkunteko
(prospective sensemaking). Tutkimuksessa mukana olleessa ohjelmistoalan yri-
tyksessa toteutettu "taistelusuunnitelman” laatiminen (battle plan) on yksi esimerk-
ki tulevaisuuteen suuntautuvasta tolkunteosta ja tietoisesta vaihtoehtoisten ratkai-
sujen ja -mahdollisuuksien pohdinnasta. Edellékavijaorganisaatioille on liséksi
tyypillista, ettéd organisaatiossa hyddynnetddn ylhaalta alas tulevan ohjauksen ja
kontrolloinnin sijaan monidanisyytta ja jaettua tai jakautunutta johtajuutta. Yksiulot-
teisen taloudellisen tehokkuusajattelun sijaan edellakavijaorganisaatioissa paatok-
sia ja ratkaisuja tehddan monien téaydentavien kriteerien ja nakdkulmien perusteel-
la (Vrt. Hahn et al. 2014). Tehokkuuden liséksi ratkaisujen hyétyja ja haittoja tar-
kastellaan asiakasndkdkulmasta, ympéristondkokulmasta ja yhteiskunnallisen
vastuullisuuden nékokulmasta.

Johtajuus ja johtamismallitkin kehittyvat ja muuttuvat

Perinteiset johtamisen ja johtajuuden mallit ja paradigmat perustuvat késitykseen
organisaatioista koneenkaltaisina systeemeind. Perinteiset johtamisteoriat |ahtevéat
siitd, ettd organisaatioissa tarvitaan ylhdaltd alas tulevaa visioiden ja suunnan
nayttamistd, hierarkkista ohjausta ja erilaisia valvonta- ja kontrollointimekanismeja.
Hierarkkista ohjausta ja kontrollointia tarvitaan siksi, ettd monenkirjavasta joukosta
tyontekijoitd koostuva tyjaollinen jarjestelmé saadaan toteuttamaan tehtédvéansa
tehokkaalla ja tuloksia tuottavalla tavalla. Tyontekijat kasitetddn pikemminkin fyy-
sisiksi resursseiksi ja "kasiksi” kuin "aivoiksi” ja itsenaisesti ajattelemaan kykene-
viksi tietotydlaisiksi. Johtamiskayténtdja leimaa epéluottamus osaamiseen ja hy-
vaan tahtoon. Tyotekijdiden harkintakykyyn ja osaamiseen ei luoteta eikd myos-
kaan tyontekijoiden moraaliin ja hyvaan tahtoon.

Perinteiset rationalistiset ja byrokraattiset johtamismallit ovat olleet kutakuinkin
toimivia fyysisten tuotteiden valmistamiseen ja mittakaavaetujen hyddyntamiseen
perustuvassa teollisessa tuotannossa ja yksinkertaisessa, suhteellisen hyvin en-
nakoitavassa toimintaympéaristossa. Tietotyon ja eri toimintojen tietointensiivisyden
lisdéntyessa ja liikketoimintaymparistdjen monimutkaistuessa on tullut tarve kehit-
tédd perinteisestad poikkeavia johtamistapoja ja perinteisten johtamismallien rajat
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ylittdvid menettelytapoja. Toiminta- ja ajattelutapojen yksinkertaistamisen sijaan
haasteena on luoda aikaisempaa kehittyneempia ja "kompleksisempia” kaytantoja,
jotta olisi mahdollista toimia entistd monimutkaisemmassa ja vaikeammin ennus-
tettavassa toimintaymparistossa (Uhl-Bien et al. 2007).

Tutkimuksen kohteena olleissa edellakavijayrityksissa johtajuus ja johtamisteh-
tavien hoitaminen on kehittynyt ja kehittyméssé kohti jaettua ja jakautunutta johta-
juutta (Ropo et al. 2005). Johtamistehtavien ja -vastuiden jakaminen nojaa muo-
dollisen johdon ja jaseniston ja yleensa eri toimijoiden keskindiseen, pitkalle me-
nevaan luottamukseen. Organisaation jasenet ovat sitoutuneita omaan tyéhonsa
ja yrityksen toimintaan. Organisaation jasenet kykenevéat tarkastelemaan omia
ratkaisujaan reflektiivisesti ja harkintakykyisesti omien henkildkohtaisten intressi-
ensd, asiakastarpeiden ja yrityksen menestymisen néakdkulmasta.

Perinteisissa johtamisteorioissa johtajuus kasitetdan tietylla tavalla kvalifioitu-
neisiin yksildihin ja senioriteettiin kytkeytyvaksi ominaisuudeksi tai osaamiseksi.
Jaetun johtajuuden ajatusta onkin vaikea ymmartaa perinteisten johtamiskasitys-
ten pohjalta. Jaettu tai jakautunut johtajuus edellyttdd ja vaatii sek@ kaytadnnon
toimijoilta etta tutkijoilta uudentyyppistd osaamista ja ymmarrysta. Jaettu johtajuus
kehittyy, kumpuaa ja nousee (emergoituu) tietyntyyppisista kaytannoista ja toimin-
tatavoista. Jaettu johtajuus on toisin sanoen tulos tietyntyyppisista kaytanngista.
Samaan aikaan jaettu johtajuus realisoituu, ilmenee ja tulee esille ndissa toiminta-
tavoissa ja kaytannoissa.

Jaetun ja jakautuneen johtajuuden kokonaiskentté voidaan jakaa Mary Crossa-
nin ja kumppaneiden (Crossan et al. 2008) ajatuksia soveltaen kolmeen toisiaan
tdydentdvaén osa-alueeseen: johtajuus suhteessa organisaation toimintaan ja
paatoksentekoon, johtajuus ja kilpailukyky suhteessa toisiin alalla toimiviin yrityk-
siin ja johtajuus suhteessa itseen (kuva 27). Mira Ylénin (2015) tutkimusta sovel-
taen ja referoiden jaetulle johtajuudelle edellytyksia luovia kaytanttja voidaan
vastaavasti luonnehtia osallistamisen ja osallistumisen kaytéannoksi, yhdessa
kehittamisen ja kokeilemisen kaytéannoksi, omaehtoisen oppimisen kaytannoksi
sekd itsendisten projektitimien kaytannodksi. Osallistaminen ja osallistuminen
mahdollistavat toimijuuden ja johtajuuden kehittymisen suhteessa organisaation
toimintaan ja paatdksentekoon. Yhdessa kehittdminen, kokeileminen ja jatkuva
parantaminen mahdollistavat johtajuuden ja etulyontiaseman kehittymisen suh-
teessa muihin alalla toimiviin yrityksiin. Omaehtoinen oppiminen mahdollistaa
toimijuuden ja johtajuuden kehittymisen suhteessa itseen ja omaan urakehityk-
seen. Itsendisten projektien ja projektitimien kaytantd mahdollistaa toimijuuden
kehittymisen suhteessa tydn tekemiseen.
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1. Johtajuus suhteessa
organisaation toimintaan
ja paatdksentekoon

Jaettu
johtajuus

3. Johtajuus suhteessa
ltseen ja omaan
urakehitykseen

2. Johtajuus suhteessa
toisiin alalla
toimiviin yrityksiin

Kuva 27. Jaettu johtajuus osa-alueineen (muokattu lahteestd Crossan ym. 2008).

Osallistamisen ja osallistumisen kaytantd luo edellytykset jaetulle johtajuudelle
paatoksenteossa ja paattksenteon eri tasoilla (Ylén 2015). Osallistamisen ja osal-
listumisen kaytantdon liittyy keskeisesti lapindkyva ja avoin viestintékulttuuri, joka
mahdollistaa organisaatioiden jasenten osallistumisen ja vaikuttamisen sekd oman
tydnsa ettd koko tydorganisaation tasolla. Viestintdkanavia on lukuisia, ja jokaisel-
la on mahdollisuus saada &anensa kuuluviin ja keskustella mistéa tahansa aihees-
ta. Lahes kaikki tieto on avointa, ja esimerkiksi johdon ja myynnin kokouksiin on
vapaa paasy. Johto kehottaa jatkuvasti ilmaisemaan, jos on jotain sanottavaa tai
kysyttavaa. Vastaavasti tyontekijat odottavat osallistumista ja lapinakyvyytta yri-
tyksen asioihin. Valta ja vastuu eivéat ole vain muodollisella esimiehelld, vaan kai-
killa niin omasta hyvinvoinnista kuin yhteisbn menestymisesta ja jatkuvuudesta.
Osallistamisen ja osallistumisen kaytantd hajauttaa valtaa ja vastuuta johdolta
kaikille organisaation jasenille ja mahdollistaa sita kautta sekéd ammatillisen toimi-
juuden etta jakautuneen johtamisen kehittymisen.

Yhdessa kehittimisen ja kokeilemisen kaytantd mahdollistaa toimijuuden ja jae-
tun johtajuuden kehittymisen jatkuvaa parantamista tukevalla ja edistavalla tavalla
(Ylén 2015). Yhdessé kehittdamisen ja kokeilemisen kaytdnnén myota toimintatavat
ovat jatkuvassa muutoksessa. Erilaisia menettelytapoja ja tyokaluja kokeillaan ja
pilotoidaan jatkuvasti eikd vanhoista epardida luopua. Tama pitédd paikkansa oli
kyse sitten projektien siséisista palavereista tai koko yrityksen kattavista toiminta-
tavoista. Yksi yhdessa kehittdmisen ja jatkuvan parantamisen muoto ovat retro-
spektiivit. Projektin aikana ja sen jalkeen projektitimi ja asiakas tarkastelevat yh-
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dessd muun muassa sitd, miten projektissa on onnistuttu, milla osa-alueilla on
parantamisen varaa ja mitd kaikesta voidaan oppia jatkoa ajatellen. Retrospek-
tiivien muistiinpanot jaetaan kaikille organisaation jasenille. Periaatteena on se,
etté kaikkia epaonnistumisia ei tarvitse kokea itse, jotta niista voidaan ottaa opiksi.
Kaytannossa tdméa menettelytapa tukee organisationaalista oppimista yli projekti-
rajojen. Kehitystydn kohteena on ulkoisten tuotosten ja suoritteiden kehittdmisen
liséksi suoritteiden ja palvelujen tuottamisen prosessi.

Omaehtoisen kehittymisen kaytantd mahdollistaa toimijuuden ja jakautuneen
johtajuuden kehittymisen suhteessa oman uraan ja urakehitysnékoaloihin (Ylén
2015). Perinteisissa organisaatioissa ammatillisen osaamisen ja ty6hyvinvoinnin
kehittamisessa noudatetaan ylhdaltd annettuja ja organisaation kokonaisuudesta
maarattyja urapolkuja, koulutuskokonaisuuksia ja kehityskeskustelumalleja. Pitkal-
le viedyissa jaetun johtajuuden yrityksissa néitd ylhaaltda maarattyja urapolkuja,
koulutuspaketteja ja kehityskeskustelumalleja ei ole, vaan jokaisen odotetaan
pohtivan henkilokohtaisia tavoitteitaan ja intressejadn omista lahtokohdistaan
yrityksen liiketoiminnan maarittdmissa raameissa. Tama tukee vastuullisuutta
omasta itsestd ja urakehityksestd. Toisaalta se edellyttda yksildltéa valmiutta ja
halukkuutta pohtia omia urakehitysintressejaan ja -pyrkimyksidéan sananmukaises-
ti uusia uria luovalla tavalla. Jaettua johtajuutta tukeva organisaatio voi tukea tata
prosessia erilaisten heurististen mallien avulla (Vincity Street Map, Competence
Avenue). Omaehtoisen kehittymisen kaytantd ottaa huomioon ammattilaisen uran
kokonaisuutena. Osaamisen kehittdmisen liséksi esimerkiksi tyOaikajarjestelyista
voidaan sopia yksilokohtaisesti

Itsendisten projektien ja projektitimien kaytantdé mahdollistaa toimijuuden kehit-
tymisen suhteessa tydn sisaltdon ja tekemiseen (Ylén 2015). Projektitiimi tai joku
projektitiimin jasenistd on usein mukana asiakasprojektissa jo ennen kuin se var-
sinaisesti kaynnistyy ja tekee yhteisty6td myyntitimin kanssa tarjousten tekemi-
sessd ja tydmaarien arvioinnissa. Projektien aikana projektitimi on yhteydessa
asiakkaan kanssa jatkuvasti. Yksityiskohtaista kuvaa siitd, mitéa projektin aikana
tehdaan, ei ennakolta aina ole. Kehittdjat maarittelevat tyonsa sisaltdvd jatkuvasti
yhteistydssa asiakkaan kanssa. Asiakas saattaa joskus antaa tiukat reunaehdot
sille, mita tehd&én, joskus kaikki luodaan alusta asti yhdessa. Projektiliidin vastuul-
la on pitda huolta siitd, etté aikatauluissa ja budjeteissa pysytdan — tai neuvotella
naistd rajoitteista. Projektitimin jasenet pyrkivat tekem&an parasta mahdollista
tyota aikataulu- ja budjettirajoitteiden mukaisesti. Tiimit kehittéavat projekteilleen
sopivia tapoja tydn tulosten ja laadun arvioimiseksi.

Kaiken kaikkiaan voidaan sanoa, ettd edellakavijayritykset ovat omaksuneet
valtavirrasta selvasti eroavan tavan johtaa yritysta. Yritykset tiedostavat tydympa-
ristbnsd kompleksisuuden ja jatkuvan muutoksen eivatka edes yritéa hallita sita
perinteisin keinoin. Sen sijaan tyontekijoitd kannustetaan olemaan omatoimisia ja
vaikuttamaan tapahtumien kulkuun. Téallaisen vaihtoehtoisen johtamiskasityksen
seurauksena on syntynyt erilainen tapa toimia, kommunikoida, tehda paatoksia ja
yhteiskehittdd. Organisaation mekanistisen johtamisen sijaan jarjestyksen usko-
taan kehkeytyvan itseorganisoitumalla pienista kdytannon tason vuorovaikutuksis-
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ta, minka seurauksena muodostuu toimivampia joustavia organisaatiomuotoja kuin
keskitetysti suunnittelemalla saataisiin.

Vaakasuora yhteisty0, jatkuva parantaminen ja laaja osallistuminen paatoksen-
tekoon eivat poista johtajuuden tarvetta ja merkitysté koko yrityksen tasolla. Johta-
juudella on yhteistyolle, jatkuvalle parantamiselle ja osallistumiselle mahdollistava
ja edellytyksia luova merkitys ja tehtdva monesta suhteellisen itsendisesta toimi-
jasta ja projektista muodostuvassa tydyhteisdssa (vrt. Pearce 2004). Organisoidun
yhteistoiminnan kehittymisessa on kyse prosessista, joka saa muotonsa ylhaalta
alaspéin tapahtuvan suoran tai epasuoran ohjauksen (edellytysten luomisen,
mahdollistamisen) ja alhaalta ylospéin syntyvan organisoitumisen yhteisvaikutuk-
sesta (Jalonen et al. 2013).

Edellédkavijaorganisaatioissa ylhaalta alas tapahtuva vaikuttaminen ja ohjaus on
tyypillisesti epasuoraa, so. mahdollistavaa ja edellytyksia luovaa. Jotta jatkuva
uusiutuminen ja oppiminen olisi mahdollista koko organisaation tasolla, minka
tahansa organisaation on kyettdva arvioimaan ja tarkastelemaan kriittisesti vakiin-
tuneita toimintatapojaan, kehittdma&én uusia ja tekem&an tolkkua itsestdan ja ym-
péristostadn. Taantuvissa ja paikallaan polkevissa organisaatioissa itsearvioinnin
ja itseuudistumisen kyky on tyypillisesti heikko. Edellakavijaorganisaatioissa ja
monimutkaisissa sopeutuvissa jarjestelmissa johtajuus tulee esille erityisesti kol-
messa toisiaan taydentdvassd muodossa: 1) vakiintuneiden kaytantdjen kyseen-
alaistamisena ja rikkomisena, 2) kannustavana suhtautumisena uusien ideoiden
esittdmiseen ja uudenlaisiin kokeiluihin ja 3) yhteisdllisena tolkuntekona (sense-
making) (Plowman et al. 2007).

Monille perinteisille ja erityisesti nykyajan tietointensiivisille organisaatioille on
tyypillistd, ettd tydta tehdéén suhteellinen itsendisissa projekteissa ja hankkeissa
(Koivisto 2011). Vaikka osaavien toimijoiden yhteistyd suhteellisen itsendisissa
hankkeissa voi synnyttédé palvelujen tuotannossa vaadittavaa joustavuutta, projek-
tiluonteiseen yhteistython sisaltyy myos epaonnistumisen mahdollisuuksia. Yksit-
taiset onnistumiset projekteissa eivat aina muutu jarjestelmétason tuottavuudeksi,
eivatka yksittaiset asiakasprojektit tee palveluorganisaatiosta kokonaisvaltaisella
ja pysyvalla tavalla asiakaslahtoista (vrt. Jalonen et al. 2013).

Kuten aikaisemmin todettiin (luku 6.1), johtamiseen ja organisointiin liittyvia on-
gelmia voidaan luonnehtia pirullisiksi, silla kysymys on muun muassa yksittaisten
ongelmien ja ratkaisuyritysten kytkeytymisesté osaksi laajempaa kokonaisuutta.
Itse asiassa itseorganisoitumiseen perustuvassa yhteistydssa on kysymys para-
doksista, jossa kompleksisuutta pyritdédn hallitsemaan keinoilla, jotka itsesséan
lisdavat toiminnan ja paatdksenteon kompleksisuutta. Samalla kun itseorganisoi-
tumiseen perustuva yhteisty6 ratkaisee ongelman yhtaalla, se aiheuttaa ongelman
toisaalla. Lopputuloksena ei ole aina "joukkojen viisaus”. Avoimen ja kayttajalah-
téisen innovoinnin sijaan organisaatio voi kapertya sisdénpain. Seurausta voidaan
nimittdd innovaatiovajeeksi. Kompleksisuustermeilla ilmaisten kysymys on epéon-
nistuneen itseorganisoitumisen pohjalta kehkeytyneestéd emergentista jarjestyk-
sestd, jossa painopiste on vakiintuneiden kaytantdjen uusintamisessa tai enintédan
niiden vahittisessa parantamisessa (Jalonen et al. 2013). Téllaista epdonnistu-
neeseen itseorganisoitumiseen perustuvaa tapausta kuvattiin luvussa 3.
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Edellakavijayrityksissa yrityksen johto pyrkii tietoisesti pitdmaan kaytannot ja
toimintatavat jatkuvassa muutoksessa, jotta yritykseen kehkeytyisi entistakin toi-
mivampia tydtapoja. Tata tavoitetta tuetaan etenkin pitamalla ylla jatkuvan oppimi-
sen ja kehittdmisen kulttuuria sek& luovaa kaaostilaa olemassa olevien kaytanto-
jen kyseenalaistamisen avulla. Toiseksi yrityksen johto kannustaa tydntekijoitaén
uusien ideoiden esittdmiseen ja uudenlaisten kokeilujen tekemiseen. Kokeiluista ja
niiden tuloksista tiedotetaan avoimesti koko yrityksen laajuisesti. Tama johtaa
uusien luovien ratkaisujen kehittdmiseen — ei vain yksittaisten projektien vaan
myds koko organisaation tasolla. Kolmanneksi yritys pyrkii aktiivisesti edistimaan
yhteisen ymmarryksen syntymisté yrityksesté ja ymparistosté ja luomaan ymmar-
ryksen pohjalta yhteisen ndkemyksen nykytilasta ja tulevaisuudesta. Tama kaikki
tukee ja edistaa erityisesti tulevaisuuteen suuntautuvaa organisationaalista tolkun-
tekoa.

7.3 Millaista on tulevaisuuden tydelama?

Kertaamme lopuksi kirjan esimerkkien ydinkohdat ja nostamme niista vaittamia,
joiden uskomme péatevan myds tulevaisuuden tydelamassa.

Ihanaa kun tdma loppuu kuvaa organisaatiota, jossa konemainen organisaatio-
kasitys ohjasi tydn suunnittelua ja sen seurauksia organisaatiolle. Organisaatiossa
oli havaittavissa vallalla olevien toimintatapojen sopimattomuus toimintaympéris-
toon. Luvussa pohditaan, miten rappeutuvan kierteen voisi pysayttda. Kun tilanne
korjaavista toimenpiteisté huolimatta ajautuu yha huonommaksi, tulisi tarkastella
kriittisesti ja lapikotaisin myos itsestdanselvyyksina pidettyja oletuksia.

Ihmiset tekevat tolkkua joka tapauksessa kertoo organisaatiosta, jonka liiketoi-
minnan tarkoitus oli hamartynyt johtamiseen liittyvan trauman ja epéjohdetun
tydyhteison vuoksi. Tydntekijoiden kielteiset johtamiskokemukset aikaisemmasta
esimiehestaan vaikuttivat organisaation toimintaan edelleen, silla esimiehen vaih-
duttua esimiesrooli oli haivytetty ja johtamiskayténteet olivat puutteellisia. Talléin
tyontekemisen merkitykset rakentuivat epavirallisesti tydntekijoiden kesken aikai-
sempien kielteisten johtamiskokemusten varaan ja palvelivat tyontekijéiden henki-
Iokohtaisia tai tydyhteiston liittyvid tarpeita, eivat niinkdan organisaation liiketoi-
mintaa. Tama saattoi nakyd organisaation heikentyneend kannattavuutena. Esi-
merkki osoittaa, etta liiketoiminnan tarkoitus on pidettava nékyvana ja selkeéna
kaikkien organisaation jasenten mielissd samalla, kun pidetdan huolta tyéhyvin-
voinnista. Muutoin liiketoiminnan tarkoitus saattaa hukkua organisaation historian
myd6ta ja toiminta ajautua epatarkoituksenmukaiseen suuntaan. Esimerkissa epé-
johdettu organisaatio saatiin fasilitoitujen tyépajojen avulla liikkeelle kohti nykytilan
tiedostamista, toiminnan kehittdmistd, organisaation kannattavuutta ja organisaa-
tion jasenten hyvinvointia.

Miten tdhan hommaan saisi tolkkua? korostaa vuorovaikutuksen térkeytta tol-
kunteon tukemisessa. Fasilitoiva johtajuus ja tyontekijéiden dialogisuus edellytta-
vat kykya kuunnella, kunnioittaa toisten ajatuksia sek& kyseenalaistaa vallalla
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olevia oletuksia. Luku kuvaa seikkaperdisesti tekniikoita yhteisen ymmarryksen
kasvattamiseksi.

Kuukauden nuija valottaa yritysta, josta on karsittu turha byrokratia ja jota joh-
detaan yhteisen ymmarryksen ja yhteisten padmaarien kautta. Luovan kaaoksen
yllapitamisen ja henkildston voimaantumisen myéta johtajuus jakautuu jatkuvasti
tyontekijdiden kesken. Yrityksessd ymmarretdan, ettd tydympéristd on jatkuvassa
muutoksessa ja kompleksinen, eikd sitd edes yritetd hallita perinteisin keinoin.
Keskitetyn suunnittelun ja mekanistisen johtamisen sijaan yrityksessa itseorgani-
soituu kaytannon tason vuorovaikutuksessa toimivia, joustavia organisaatiomuoto-
ja. Artikkelissa kuvataan, kuinka yritys toteuttaa kompleksisen organisaation peri-
aatteita kaytannossa. Yrityksen menestys osoittaa, kuinka fasilitoivalla johtamisel-
la saadaan tuloksia aikaiseksi.

Tietotydmaa haastaa tehdasajattelun johdattelee pohtimaan, miten perinteisella
mallilla toimiva organisaatio voi muuttua toimintatavoiltaan joustavammaksi. En-
nustettavassa ja vakaassa ymparistossa byrokratia on toimiva johtamisjarjestelma,
mutta ympariston monimutkaistuessa ja ennakoimattomuuden kasvaessa jarjes-
tyksen ja kontrollin yllapito hankaloituu. On ensiarvoisen térkedé tunnistaa organi-
saation toimintaymparistd ja siihen soveltuva johtamistyyli.

Naiden tutkimiemme yrityselamén esimerkkien pohjalta voidaan kirjan ydin tii-
vistda seuraavasti:

e Tydelama toimii usein itsedan toteuttavasti: kohtelemalla tydntekijoita ko-
neina saadaan heidat myos kayttaytymaan konemaisesti.

e Tolkkua tehdaan joka tapauksessa, ja johtamisen pitaa fokusoida se oi-
keaan suuntaan.

¢ |hmisten vélinen laadukas vuorovaikutus on tarkeaa.

e Johtajuutta on meissé kaikissa.

e FErilaisissa toimintaymparistdissd ongelmia pitaa ratkaista erilaisilla tavoil-
la.

e  Muutosten taytyy tapahtua jokaisessa.

e Johdon rooli on luoda edellytyksia ja antaa tydntekijdiden kukoistaa.
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