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Tiivistelma

Dialogi-hankkeen yleinen kysymys on, miten asiantuntijaorganisaatioita johde-
taan ja miten niitd voitaisiin johtaa paremmin. T&ta kysymyst4 pohditaan kasva-
vassa madrin sekd kaytannon etté teorian keskusteluissa. Esitetyissd vastauksissa
yhteistd on sekd teollisen yhteiskunnan perinteisen johtamismallin kyseenalais-
taminen ettd organisaation alempien tasojen omaehtoisen toiminnan korostami-
nen. Johtamisen haasteena ndhddén se, miten jénnitteet top-down-hallinnan tar-
peiden ja bottom-up-autonomian tarpeiden valilla ratkaistaan ja miten uusi dia-
logisuus johdon ja henkiloston valilla — ottaen huomioon monet organisaatiota-
sot — saadaan toimimaan.

Tutkimuksen tiedonhankinta koostui padosin haastatteluista, mutta osin myos
observoinneista. Haastatteluja ja observointeja tehtiin kaikilla VTT:n tasoilla
aina tutkijasta padjohtajaan asti. Suurin osa aineistosta keréttiin TK-toiminnossa.
Tutkimus toteutettiin kesan 2008 ja marraskuun 2009 valisena aikana.

Tutkimuksen yleisend tuloksena oli, ettd vaikka vuorovaikutuksen merkitystéa
korostetaankin yhté lailla johdon, keskijohdon ja tiimitason puheissa, niin jarjes-
telmé- ja mittauspainotteinen management-johtaminen tuntuvat ajavan sen ohi.
Néin ollen vuorovaikutteisessa leadership-johtajuudessa on kehittamisen tarvetta
l&pi organisaation. Haasteena tassa on se, miten saadaan aikaan parempi tasapai-
no jarjestelmapainotteisen johtamisen ja vuorovaikutteisen johtajuuden valilla.
Miten hyddynnetddn mm. verkosto-organisaation uusia matriisitoimintoja tarkoi-
tuksenmukaisesti, millaiset ovat verkosto-organisaatiossa toimimisen “pelisaan-
not”, miten toimitaan itse vuorovaikutustilanteissa, kuten palavereissa ja johto-
ryhmissd, sekd miten erilaisuudet ja paikalliset kdytdnnét otetaan huomioon?
Talta pohjalta nousevat myos tutkimuksen johtopéatokset.

Johtopaatoksena todetaan, ettd VTT:n organisaatio olisi hyddyllistd nahda ai-
empaa monidanisempand kokonaisuutena, minka pohjalta voisivat nousta myads
entistd paremmat johtamisen kaytdnnot. Matriisitoimintojen seké eritasoisten



esimiesten roolien selventdminen ja kehittdminen on térkeéta. Erilaisista toimin-
taympéristoistd ja niiden historioista juontuvat erilaiset haasteet eri osaamiskes-
kuksissa ovat térkeitd huomioitavia lahtokohtia. Tietojarjestelmien rooliin ja
kehittdmiseen on tarkoituksenmukaista perehtya syvallisemmin. Lisaksi tarvetta
tuntuu olevan kuuntelevampaan ja koordinoivampaan johtamiseen, keskustelu-
prosessien kehittdamiseen sekd uudenlaiseen yhteistydverkostoja tukevaan or-
ganisatoriseen toimintaan. Naissa pyrkimyksissa onnistuminen edellyttdd perin-
teisen hallinnan mallin kehittdmistd innovatiivisen, luovuutta tukevan hallinnan
mallin suuntaan.
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Abstract

The general question of the dialogue project is how expert organizations are
managed and how they could be managed better. This question has been fre-
quently asked in both practical and theoretical discussions. Common elements in
the answers to this question include both the challenging of the industrial age
top-down management model, and an emphasis on the autonomous action of
lower organizational levels. The challenge is how the tension between top-down
management needs and bottom-up autonomy needs is solved, and how a new
kind of dialogue — also taking into account many organizational levels — can be
made to work in practice.

The research was conducted between June 2008 and November 2009. The
data consists mainly of interviews, but it also includes observations. The data
was gathered in all organizational levels. The bulk of the data was gathered in
the RD-function.

The overall finding was that although the significance of human interaction
was emphasized in the same way among top management, middle management
and team level, this was not realized in practice. Instead, ICT-based management
by numbers is strongly advancing but interactive leadership practice is develop-
ing slowly. The challenge is how to find a better balance between computer-
based management and interactive leadership practice. For example, how to take
advantage of the new matrix functions of the network organization in the best
possible way, what kind of new "rules" are there in order for people to act prop-
erly in a network organization, how to act in interactive situations, e.g., in meet-
ings and management groups, as well as how the differences and local practices
are taken into account.

There is a need to view the VTT organization as a more polyphonic whole. On
this basis it is more fruitful to build advanced management and leadership prac-
tices. It is important to clarify and develop the roles of matrix functions and of



managers at different organizational levels. Different challenges, which originate
from distinct operational environments and histories of knowledge centers, have
to be accounted for. It is essential to delve more deeply into the role and devel-
opment of ICT-systems. Moreover, there exists a need for more listening and
coordinating in leadership, for improving discussion processes, and for new
types of organizational support mechanisms for network building. In order to
succeed in these efforts, it seems necessary to develop the traditional top-down
management mode into a more innovative management mode that supports crea-

tivity.
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edelld mainittuja tuesta hankkeellemme. Erityisesti tahdomme Kkiittdd kaikkia
projektia varten haastattelemiamme henkilgita.

Kiitimme VTT organisaatiota tdman tutkimuksen mahdollistamisesta. Us-
komme tdmén raportin olevan merkityksellinen ja puhutteleva myos laajemmas-
sa lukijakunnassa, jossa ollaan kiinnostuneita suomalaisten organisaatioiden
johtamisen kehittdmisesta.

Tutkimusta varten haastattelimme noin viittdkymmenta VTT:laista kahdessa
vaiheessa. Suuri osa haastatteluista on tehty alkusyksystd 2008 ja loput kesalla
2009. Nakemyksemme mukaan tdma julkaisu antaa hyodyllisen kuvan siita,
millaisissa asetelmissa kehittyvissd organisaatioissa eletdan tall4d hetkella.
Olemme pyrkineet nostamaan haastatteluaineistomme pohjalta esiin niitd haas-
teita, jotka ovat keskeisid johtamisen kehittdmisen kannalta.

Haastatteluaineiston rikkaus oli odottamattoman runsasta, ja tdima on vaikutta-
nut myds raportin muotoon. Julkaisussa on runsaasti suoria lainauksia. Nahdék-
semme ne tuovat havainnollisella tavalla esille asiantuntijaorganisaation moni-
aanisyyden ja tekevat raportista uskottavan ja todistusvoimaisen.
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1. Hallinnan ja autonomian haaste
asiantuntijaorganisaation johtamisessa

1.1 Suuria odotuksiaja suuria haasteita

Tietointensiivisten organisaatioiden on laajalti esitetty olevan edelldkévijoita
organisaatioiden johtamiskayténndissa ja -malleissa. Niitd pidetddn kirjallisuu-
dessa johtamiskaytantdjen uudistajina. Esitetddn, ettd perinteiset teollisen ajan
liiketoimintalogiikat ja organisaatiokdytannot — byrokratia ja kontrolli — ovat
néissa organisaatioissa vanhentuneita. Uusissa organisaatiomalleissa johtajat
eivét ole endd “johtajia” vaan ennemminkin valmentajia, jotka pyrkivat tuke-
maan organisaationsa monimuotoisuutta, kehittymisté ja oppimista (Kéarreman et
al. 2002; Senge 1996). Tilannesidonnaisuus, sosiaaliset vuorovaikutusprosessit
ja kokemuksellisuus ovat talléin ensisijaisen tarkeitd (Gherardini et al. 1998;
Binney et al. 2005). Tyon ja toiminnan luonteesta seuraa naiden Kirjoitusten
mukaan, ettd perinteiset organisaatiorakenteet ja johtamismenetelmat ovat van-
hentuneita ja tehottomia.

Kuitenkin Karremanin ym. (2002) case-tutkimukset isoissa tietointensiivisisséa
organisaatioissa osoittavat vastakkaista kehittymistd, nyt siis jopa luoviksi vaite-
tyissd organisaatioissa. Niiden mukaan kontrolliin ja byrokratiaan perustuvat
johtajuuden muodot ja toimintatavat ovat pikemminkin palaamassa, ja ne saavat
tosin uusia muotoja asiantuntijaorganisaatioiden kontekstissa. Naita kehitystren-
dejé edustavat mm. pyrkimykset (a) tehtdvien, ty6- ja toimintatapojen standar-
disointiin, (b) tehd& yksiloista ja yksikdistd samankaltaisia ja keskendan vaihdet-
tavia laatimalla erilaisia hierarkkisia tehtava- ja osaamisluokituksia ja (c) johtaa
talouslukujen ja toteutuneiden kustannusten pohjalta (management by numbers).
Lisaksi, management-guru Gary Hamelin mukaan monissa yrityksissé ei ole
pystytty vastaamaan uudentyyppisten tietointensiivisten organisaatioiden haas-
teisiin. Hamel kdvi Suomessa vuonna 2008 ja haastattelussa hén ilmaisi huolensa

11



1. Hallinnan ja autonomian haaste asiantuntijaorganisaation johtamisessa

siité, ettd samalla kun yritykset ovat koko ajan kehitténeet tuotteitaan ja proses-
sejaan, ne eivat nayté olleen kykenevia uudistamaan johtamiskaytantojaan. "Maa-
ilma on aivan erilainen nyt kuin vuosikymmenié sitten, mutta silti johtamiskay-
tdntodja ohjaavat 100 vuotta vanhat ajatukset. Ei ihme ettd yrityksilla on johta-
misongelmia.”, Hamel (2008) totesi. On siis tarpeen tutkia tietointensiivisten ja
asiantuntijamaisten organisaatioiden haasteita johtamisen nakdkulmasta.

”Jos me ollaan innovaatio-organisaatio niin miksi meidan rakenteetkin ja toi-
mintatavat ei voi olla innovatiivisia?”. Myds tdma VTT:n johdon edustajan lau-
suma kuvastaa suuria odotuksia, mutta voimme samalla lukea rivien valista ih-
mettelyé odotusten tayttyméattdmyydesta.

VTT:ssé toteuttamamme tutkimuksen padkysymys on, miten asiantuntijaor-
ganisaatioita nykyisin johdetaan sekd& miten niitd voisi ja tulisi johtaa. Miten
hallita organisaatiota kokonaisuutena ja samalla taata asiantuntijatydssa tarvitta-
va autonomia? Lahdimme avaamaan kysymystd elokuussa 2008 nostamalla
aluksi keskioon keskijohdon néakemykset. Kevaalla 2009 laaditun véliraportin
jalkeen perehdyimme tutkimuksemme toisessa vaiheessa syvemmin kahteen
erilaiseen osaamiskeskukseen VTT:n kahdessa eri klusterissa (ndistd tarkemmin
metodikohdassa).

1.2 Kohti innovatiivisia organisoitumisen ja johtamisen
kaytantoja

Kohdassa 1.1. nostettiin jo esiin kysymys siitd, milla tavalla ja miksi innovatiivi-
siksi néhtyjen organisaatioiden toimintatavat laahaavat monessa mielessa perés-
sé ja miten ne ovat jopa uudestaan omaksumassa menneisyydesta peraisin olevia
toiminta- ja ajattelutapoja. Kohdassa 1.2. tuotiin esiin, ettd samoja trendejé esiin-
tyy myos VTT:ssd, kuten tassé raportissa tuodaan esiin.

Laajempi kysymys on se, miten nditd asioita on késitelty ja pohdittu aihealu-
een tutkimuksessa ja kirjallisuudessa. Milla tavalla niissa on pohdittu nykyorga-
nisaatioiden johtamisen ongelmia, miksi odotukset uudistumisista eivét ole to-
teutuneet ja minkalaisia asioita on tuotu esiin uudistumisen elementteina ja edel-
Iytyksind? Seuraavassa esitetddn lyhyita viittauksia tahan pohdintaan.

Varsin yleinen ja keskeinen ongelma monissa organisaatioissa nayttaisi olevan
siind, ettd koko organisaatiota koskevissa kehittdmispyrkimyksissa on keskitytty
yksipuolisesti ylimpaén johtoon, ik&éan kuin se olisi kaiken nakija ja vartija. Mita
enemman ja voimakkaammin organisaatiota yritetddn kehittdd ylhaaltd késin ja
sen pohjalta, miten asiat siellda nahd&an ja mita ei nahda, sitd voimakkaampia
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1. Hallinnan ja autonomian haaste asiantuntijaorganisaation johtamisessa

voivat olla “ruohonjuuritason” jarkevan toiminnan pohjalta nousevat vastareak-
tiot, ja sitd huonommin saattaa aito kehittyminen sujua. Hamel (2008) peraan-
kuuluttaakin tarvetta johtamisen keksimiseen uudelleen. Johtaminen uute-
na "keksinténd” nayttaisi pitavan sisallaén varsin monenlaisia uusia ajatuksia.

Uusia nakemyksié on esitetty kymmenen viime vuoden aikana. Muutokseen
liittyvéssa kirjallisuudessa on tuotu esiin, ettd organisatorinen muuttumattomuus,
johon ylimman johdon (ja konsulttien) taytyy valilla reippaasti ja mieluusti radi-
kaalisti puuttua, on illuusio ja ettd todellisuudessa muutosta tapahtuu kaiken
aikaa (Weick & Quinn 1999; Tsoukas & Chia 2002; Talja 2006; Talja ym.
2009). Toiminnan nakokulmasta téllaisesta jatkuvasta muutoksesta kasvaa sum-
mana pitkélla aikavalilla paljon suurempi muutos kuin mita ajoittaiset ndyttavéat
muutosyritykset saavat aikaan. Samantyyppisestd ilmidstd on kysymys myos
johtamisen ja johtajuuden alueella. Iluusio ylimmén johdon rationaalisista paa-
toksistd ja niitd vain toteuttavista alemmista portaista ei vastaa todellisuutta,
vaan kdytdnndssa johtajuutta toteutetaan kaikilla tasoilla, monen yksilén toimes-
ta. Strategiakirjallisuuden alueella on vahvistumassa strategia kéaytantona
-lahestymistapa (Johnson ym. 2003). Siina strategia ndhd&én — ei niink&an ylim-
mén johdon suunnitelmana, jota sitten yritetddn vimmatusti jalkauttaa — vaan
ennemminkin siind strategia missa tekij& -henkisena kéytantona. Siind viisaasti
toimiva johto jalkautuu, jos se haluaa tarkemmin tietdd, missa mennéén, ja ehka
tehdé joitain relevantteja korjausliikkeité.

Uusia ajattelu- ja toimintamalleja etsitddn ja konseptualisoidaan muillakin
alueilla, jotka menevat monin tavoin ristiin ylla& mainitun muutos-, johtajuus- ja
strategiakirjallisuuden kanssa. Esimerkiksi organizational design -keskustelun
alueella yhtena johtopéaéatoksena on tuotu esiin tarve tuoda organisaation ylatason
nékoékulmaa painottavaan vallan ja vallanjaon diskurssin oheen autonomian ja
vapauden diskurssia, jossa korostuu se, miten asiat alhaalta ndhdaan (Kentta
2009). Muita relevantteja kirjallisuusalueita ovat complexity and lea-
dership -keskustelut (esim. emergence-ilmion ymmartdminen), johtamisen tieto-
jarjestelmét eli ERP-systeemit ja niiden kriittinen arviointi (Davenport 1998),
uudenlainen ndkemys byrokratian ja hierarkian toimivista elementeistd uusissa
organisaatioissa jne. Néisté joihinkin keskusteluihin viitataan kohdassa 4.7, mut-
ta laajemmat ja syvemmat teoreettisluonteiset pohdinnat jadvat myohemmissa
artikkeleissa julkaistaviksi.
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1. Hallinnan ja autonomian haaste asiantuntijaorganisaation johtamisessa

1.3 Raportin sisalto ja rakenne

Taman julkaisun ensisijaisena lukijakuntana on néhty VTT:n organisaatiota edusta-
vat henkil6t, ei siis esim. tutkimusmaailman edustajat. Loppuraportissa on tasta
johtuen laajasti nostettu esiin asioita, jotka on nahty merkittaviksi ja tarkeiksi VTT-
organisaation ja sen johtamisen kehittymisen kannalta.

Téssa julkaisussa esitdimme ensin luvussa 2 kolmen eri organisaatiotason nake-
mykset toiminnasta (johto, keskijohto — mukaan lukien klusterijohto — seka tiimi —
mukaan lukien tiimijohto). Luvussa 3 tuomme esiin koko organisaation kannalta
keskeisiksi ndkemidmme teemoja ja haasteita ja luvussa 4 esitimme niihin perustu-
via johtopéatoksia ja suosituksia.

Uusi matriisi- ja verkostomaisia piirteitd omaava organisaatiomalli, joka aloitti
toimintansa vuonna 2006, on VTT:n johtamisessa kysymysten keskidssd. Pah-
kindnkuoressa nayttdisi siltd, ettd uuteen organisaatioon suhtaudutaan kaikilla ta-
soilla myonteisesti nimenomaan sen tarjoaman ja vaatiman vuorovaikutuksen li-
séantymisen osalta. Uuden organisaation toiminnassa ja toimivuudessa néhdaan
kuitenkin vield varsin paljon kehittdmisen tarvetta. Ensimmaisen vaiheen analyysi-
en pohjalta todettiin véliraportissa, ettd ”keskijohdon toimijatahoon on Kiinnitetty
lilan v&h&n huomiota uuden organisaation kehittdmisessa”. Teknologiapéaéllikbiden
haastattelut avasivatkin tuoreita ndkdkulmia uudenlaisille verkostomaisille toimin-
tatavoille ja ndimme niiden perusteella, ettd ”osaamiskeskusten johto tulisi ndhda
strategisesti hyvin térkednd toimijana organisaation toiminnan Kkehittdmisessa.”
Toisen vaiheen ja koko tutkimuksen tuloksena voitaisiin sanoa, ettd sek& osaamis-
keskus- ettd tiimitason mutta osin my6s klusteritason ndkoékulmat tulisi ottaa vah-
vemmin huomioon. Ylipaataan nayttéisi siltd, etti eri organisaatiotasot ylimmaésta
johdosta tiimeihin asti tulisi nostaa syvallisen tarkastelun kohteeksi.

Uuden organisaation my6ta VTT:ssd on otettu kayttéon uusia johdon ja konser-
nihallinnon jérjestelmid, joiden on nahty olevan valttdmattémid ison organisaation
hallinnassa. Samalla on johdon tahtotilassa selvésti esilld kaikentasoinen ja
-suuntainen vuorovaikutus seké siind esiintyvé johtajuus. Asiat eivét ole kuitenkaan
kaikilta osin edenneet aivan toivotulla tavalla. Kaiken kaikkiaan néyttaa silté, ettd
jarjestelmien kehittdminen eteneekin voimakkaasti, mutta vuorovaikutuksen ja
johtajuuden kehittyminen sujuu hitaasti ja siind on yh& runsaasti kehittdmisen va-
raa. Managementin ja leadershipin (johtajuus) tasapaino on taten vino eikd organi-
saatio toimi optimaalisimmalla tavalla. Keskeinen haaste ndyttaisikin olevan se,
miten VTT-asiantuntijaorganisaatiossa saadaan vuorovaikutukselle ja johtajuudelle
luotua sellaiset rakenteet ja prosessit, ettd managementin ja leadershipin tasapaino
korjautuu ja hallinnan ja autonomian tasapaino kehittyy nykyista suotuisammin.
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2. Case-organisaatio VTT ja tutkimusmetodi

2.1 Kohdeorganisaatio

Hankkeen case-organisaatio VTT siirtyi vuoden 2006 alusta toimimaan uuden-
laisessa organisaatiorakenteessa. Ennen organisaatiomuutosta VTT:n tutkimus-
toiminta oli organisoitu kuudeksi varsin itsendiseksi tulosvastuulliseksi tutki-
musyksikoksi, jotka hoitivat itse myds suuren osan tukitoiminnoista. Organisaa-
tiomuutoksen Kkeskeisid tavoitteita oli véhentdd t&std toimintamallista aiheutu-
vaa “siiloutumista” ja yhdenmukaistaa toimintatapoja. Tat4 varten tulosvastuu
eriytettiin varsinaisesta tutkimuksesta omiksi toiminnoikseen ja hallinnolliset
tukipalvelut siirrettiin konsernitoimintoihin tai ulkoistettiin.

VTT:n toimintamallia ja organisaatiota voidaan kuvata kuvan 1 mukaisesti.
VTT:ssd tyoskentelee kaikkiaan 2 740 henkil6d, joista noin 2 000 Tutkimus ja
kehitys (TK) -toiminnossa. Maantieteellisesti toiminta jakautuu eri puolille
Suomea siten, ettd noin 1700 henkiléa tydskentelee padkaupunkisedulla. Tampe-
reella, Oulussa ja Jyvaskylassa toimii kussakin 200-400 henkildd. Pienempia
toimipisteitd on useilla muillakin paikkakunnilla, kuten Turussa ja Lappeenran-
nassa. *. Valtion perusrahoitus kattaa noin 30 % VTT:n liikevaihdosta. Ulkopuoli-
set tuotot tulevat koti- ja ulkomaisilta yksityisen ja julkisen sektorin toimijoilta.

! Tiedot ovat vuodelta 2009.
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2. Case-organisaatio VTT ja tutkimusmetodi

VTT:n toimintamalli ja organisaatio

ASIAKKAAT

STRATEGINEN © ASIAKAS- i  YRITYS- i ASIANTUNTIJA-
TUTKIMUS  : RATKAISUT : KEHITYS i PALVELUT
Uusia i Maksullinen i Tutkimustulosten :  Asiantuntija-
mahdollisuuksia & palvelutoiminta : kaupallistaminen, i  selvitykset,
luova tutkimus- & : uudet liike- . testaus,
toiminta : :  toiminnotja  :  sertifiointi

i spin off -yritykset =

VERKOSTOT

TUTKIMUS JA KEHITYS
Projektitoiminta
Osaamisen johtaminen
(6 klusteria, 42 osaamiskeskusta)

YHTEISTYOKUMPPANIT

Konsernitoiminnot

NEUVOTTELUKUNNAT

Kuva 1. VTT:n toimintamalli ja organisaatio (lahde: VTT:n esittelyaineisto 2009). TAmé&n
tutkimuksen keskeiset teemat liittyvat Tutkimus ja kehitys -toiminnon sek&d Strategisen
tutkimus- ja Asiakasratkaisut-toimintojen muodostamaan kokonaisuuteen.

TK-toiminto jakaantuu kuuteen osaamisklusteriin, joita jokaista johtaa teknolo-
giajohtaja, ja ne edelleen yhteensa 42 osaamiskeskukseen, joita kutakin johtaa
teknologiapaallikké. Varsinainen tutkimustoiminta tapahtuu tiimeissa, joita on
kussakin osaamiskeskuksessa 37 kpl. Tiiminvetdjien ty0ajasta p4daosa (60-80 %)
kohdistuu projektitoimintaan.

Tutkimus toteutetaan projekteissa, jotka kohdentuvat Asiakasratkaisut (AR) ja
Strateginen tutkimus (ST) -toiminnoille rahoitustyypin mukaan siten, ettd koko-
naan ulkopuolisten tahojen rahoittamat hankkeet ovat maksullista toimintaa,
josta Asiakasratkaisut vastaa®. Kustakin asiakastoimialasta vastaa asiakasjohtaja
(kaikkiaan 9 kpl), jonka alaisuudessa toimii asiakastiimi. Asiakastiimit koostuvat
osa-aikaisista asiakaspaallikoistd, jotka sijaitsevat paatoimisesti osaamiskeskuk-

2 Se, mit4 sana “vastaa” ST:n ja AR:n sekd TK:n vélisissa suhteissa tarkkaan ottaen

toisaalta muodollisesti ja toisaalta toiminnallisesti tarkoittaa, on yksi tdméan tutki-
muksen tarkeitd kysymyksia.
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2. Case-organisaatio VTT ja tutkimusmetodi

sissa ja ovat joko teknologiapadllikoitd, tiiminvetdjia tai tiimien jasenid. Oma- ja
yhteisrahoitteisesta toiminnasta vastaa Strateginen tutkimus, jossa on kahdeksan
tutkimusjohtajan vetdmaa ohjausryhmaé. Ohjausryhmiin kuuluvat osa-aikaiset
tutkimuskoordinaattorit ovat tyypillisesti tutkimusprofessoreita tai johtavia tutki-
joita. Asiakaspééllikot ja tutkimuskoordinaattorit kayttavat tyypillisesti noin
30 % tydajastaan ao. tehtdviin ja osallistuvat muutoin osaamiskeskusten normaa-
liin toimintaan. Keskijohto koostuu teknologia- ja asiakaspaallikoistd seka tut-
kimuskoordinaattoreista®.

Osaamiskeskukset vastaavat henkil6johtamisesta, osaamisen kehittdmisesta
sekda projektien toteuttamisesta ja pitkalti myos niiden myynnistd. Teknolo-
giapaallikoiden, asiakaspaallikodiden, tutkimuskoordinaattorien ja tiiminvetéjien
valinen tydnjako vaihtelee merkittavasti riippuen mm. tiimien koosta ja osaa-
miskeskuksen homogeenisuudesta.

Vuoden 2006 alussa voimaan tulleeseen organisaatioon liittyy seka matriisi-
ettd verkosto-organisaation piirteitd. Matriisimaista siind ovat ennen kaikkea
osaamisesta ja tutkimushenkilgstosta vastaava TK-toiminto sekd projektitoimin-
taan liittyvien AR- ja ST-toimintojen ohjaava ja koordinoiva toiminta siihen
néhden. Verkoston piirteitd taas on monitasoinen ja monimuotoinen yhteisty®
kaikkien néaiden toimintojen kesken ja se, ettd TK-toiminnon osaamiskeskukset
toimivat tiiviind verkostona keskendan. Taman lisdksi organisaatio on vahvasti
verkottunut asiakkaiden, rahoittajien ja ulkoisten yhteisty6kumppaneiden kans-
sa. Organisaation monitulkintaisuutta kuvaa se, etta sisdisessa kommunikaatiossa
siitd kaytetddn sek& matriisi-, verkosto-, matriisiverkosto- ettd hybridiorganisaa-
tiotermejd. Koska kaikki tutkimus- ja kehitystoiminta tapahtuu VTT:I14 projek-
teissa, sitd kuvataan toisinaan myos projektiorganisaatioksi.

®  Tassa tutkimuksessa keskijohto tarkoittaa padsaantoisesti teknologiapaallikoita.
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2.2 Aineiston hankinta ja menetelmat

Dialogi-tutkimus tehtiin kaksivaiheisesti. Ensimmaisessé vaiheessa painotus oli
teknologiapééllikdiden ndkokulmassa seké heidén eri suuntiin tapahtuvassa vuo-
rovaikutuksessaan. Toisessa vaiheessa mentiin syvemmalle kahteen organisato-
riseen "siivuun” (Taulukko 1).

Taulukko 1. Tutkimuksen vaiheet.

Miten tutkimus tehtiin

Vaihe 1 (syksy 2008):
Teknologiapaallikéiden haastattelut 22 kpl
Johto, konsemihallinto, toiminnot, haastatteluja 12 kpl

1-vaiheen analyysi tammi-huhtikuu 2009
Valiraportti huhtikuu 2009 (paafocus: TEP-nakemys)

Vaihe 2 (kevat-kesa 2009): 2 erilaista oskea, 2 erilaisessa klusterissa
Haastattelut:

4 tiiminvetajaa, 8 tutkijaa

2 asiakaspaallikkéd, 2 tutkimuskoordinaattoria

1 AR-projekti, 1 ST-projekti

1 teknologiapéallikké, 2 teknologiajohtajaa

Observoinnit (kuva-aénitallenteet): 2 tiimipalaveria, 2 oske-palaveria, 2
klusteripalaveria

Vaiheen 2 analyysi ja koko hankkeen raportti & johtopaatbkset (syksy 2009)

Tutkimuksen ja haastattelujen focus: mité asioita ja keiden kanssa tehdaan

Tutkimuksen ensimmadisessd vaiheessa haastateltiin 22 teknologiapé&éllikkoa,
jotka valittiin silloisista 46 teknologiapéallikdsta demografiset tekijat huomioon
ottaen siten, ettd he edustivat kattavasti eri klustereita, toimialoja ja maantieteel-
lisia sijaintipaikkoja sek& erikokoisia osaamiskeskuksia. Haastattelulomaketta
tehdessa tehtiin tietoinen valinta siitd, ettd teknologiapaallikéilta ja myéhemmin
muiltakin haastateltavilta ei suoranaisesti misséan vaiheessa kysytty, miten joh-
dat, vaan heidan toimintaansa lahestyttiin yhteistyon, vuorovaikutuksen ja arki-
sen toiminnan kautta. Samanaikaisesti tutkimuksen ensimmaéisessd vaiheessa
tehtiin ylintd johtoa koskevat ns. asiantuntijahaastattelut. Ensimmaisen vaiheen
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tuloksia raportoitiin sek& kotimaisessa (Buhanist et al. 2008; Kallio et al. 2008)
ettd kansainvélisessd konferenssissa (Kallio et al. 2009) ja VTT:n organisaation
sisall erilaisissa johtoryhmissé sekd mm. henkilokohtaisesti projektiryhmén ja
paajohtajan valilla. Tutkimuksesta kéytiin keskustelua kahdessa VTT:n johto-
ryhmékokouksessa ja yhdessa TK-toiminnon johtoryhmékokouksessa. Teolliset
jarjestelmét -Klusterin johtoryhmélle pidettiin aiheesta lisaksi yksi tyOpaja. En-
simmaéisesté vaiheesta valmistui myds valiraportti, joka jaettiin organisaatiolle.

Tutkimuksen toista vaihetta varten valittiin ensimmaéisen vaiheen tulosten pe-
rusteella kaksi organisatorista osaa. Jotta monialaisen ja maantieteellisesti hajau-
tuneen organisaation toiminnasta ja johtamiskysymyksistd saataisiin mahdolli-
simman monipuolinen kuva, valittiin tarkasteluun kaksi hyvin erityyppista ko-
konaisuutta. Toinen néistd edustaa perinteisempaa aihealuetta, jolla on VTT:ssé
pitka historia ("vakiintunut osaamiskeskus™) ja toinen nuorta, voimakkaan kas-
vun aluetta ("uusi, kasvava osaamiskeskus”). Kummassakin tarkasteltiin vuoro-
vaikutussuhteita eri hierarkiatasojen seka horisontaalisten toimijatasojen néko-
kulmista. Osaamiskeskuksista valittiin kummastakin kaksi tiimid, joista haasta-
teltiin tiiminvetdjaa ja kahta tiimil&ista. Liséksi haastateltiin kahta teknologiajoh-
tajaa. Tarkasteluun otettiin myos yhden AR- ja yhden ST-hankkeen syntyvai-
heet. Aineistoa koottiin toisessa vaiheessa myods observoimalla klusteri-, osaa-
miskeskus- ja tiimitason palavereja.

Haastatteluissa olimme Kkiinnostuneita ja kysyimme erityisemmin kahdesta
asiasta. Ensiksikin kysyimme, keiden kanssa haastateltavat ovat vuorovaikutuk-
sessa, missa asioissa ja milla tavalla. Emme lahestyneet asiaa hierarkiasta ja
vastuusta kasin, vaan pikemminkin siitd kasin, mitd haastateltavat tekevéat. Toi-
seksi olimme kiinnostuneita toimimisesta uudessa matriisiorganisaatiossa ja sen
haasteista, kysyimme erityisesti uusista AR- ja ST-toiminnoista. Haastattelut
etenivat Kkuitenkin varsin vapaamuotoisesti riippuen siitd, mitd haastateltavan
mielestd tarkeitd asioita nousi esiin.

Aineiston analyysiin kadytettiin sisallénanalyysid, jossa haastatteluja luettiin ja
nostettiin esiin tutkimuksen teemojen kannalta merkittavié ja kiintoisia kohtia.
Téssd julkaisussa haluamme tuoda monidénisesti esille VTT:n asiantuntijaor-
ganisaation eri maailmoja ja totuuskuvia, minkd uskomme antavan aiempaa
tasapainoisemman kuvan kokonaisuudesta.

Lapi raportin nostamme esiin teemoja, ndkemyksié ja haasteita lainaamalla
runsaasti haastateltavia. Runsaiden suorien lainauksien merkitys on nakemyk-
semme mukaan siing, ettd ne ndyttavat suoraan miten asiat itse toimijoiden n&-
kokulmasta n&dhdéan ja juuri siksi ne tekevét asioista ymmarrettavid. Niissa ei
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ole kirjoittajien tulkintaa ja ne ovat todistusvoimaisia. Valittuja lainauksia ei ole
poimittu tasaisesti kaikilta haastateltavilta, mutta silti ne edustavat ndkemyk-
semme mukaan koko aineistosta nousevia teemoja.

Raportointityyli, jossa lainataan runsaasti suoraa puhetta sellaisena kuin sita
kéytdnndssa puhutaan, voi vaikuttaa totutusta poikkeavalta. Puheella ja puhun-
nalla nayttaisi kuitenkin olevan asiantuntijaorganisaation toiminnassa ja johtami-
sessa aivan keskeinen merkitys — organisaation kaikilla tasoilla. Siksi uskomme,
ettd nayttamalla puhetta sellaisena kuin se kaytdnnossa esiintyy voimme lisaté
ymmarrystd puhunnan vaikutuksista ja merkityksesta ja ndin luoda pohjaa sen
kehittdmiselle.

20



3. VTT-asiantuntijaorganisaation kolme
maailmaa

Tassa luvussa kuvataan VTT:n johtamista ja toimintaa kolmesta eri ndkokulmas-
ta, joita edustavat 1) ylin johto, (luku 3.1), 2) keskijohto, johon tdssa luemme
myo6s Klusterien johtajat (luku 3.2) sekéd 3) tutkijat ja tiiminvetdjat (luku 3.3).
Tama jaottelu on muodostunut tutkimuksen edetessd, ja se perustuu havaitse-
miimme eroihin organisaation eri toimijoiden puheessa ja kommenteissa. Nain
muodostuvia kolmea erilaista ndkemysta ja kuvausta VTT:std kutsumme VTT:n
kolmeksi maailmaksi. Ndkemyksilla on paljon yhtélaisyyksia ja ne liittyvat pal-
jolti samoihin teemoihin, mutta l&hestymistavat eri asioista puhumiseen ja niiden
hahmottamiseen ovat erilaisia.

3.1 Ylimman johdon nékemys*

Tassd luvussa esitelladn kymmenen VTT:n johtoryhmén jdsenen haastatteluun
perustuen ylimman johdon nakemyksia VTT:std ja sielld toimimisesta. Koska
Dialogi-tutkimuksen kiinnostuksen ja keskittymisen kohteet ovat pitkalti TK-,
AR- ja ST-toiminnoissa, korostamme naihin liittyvat kommentteja, ajatuksia ja
teemoja. Samasta syysta joidenkin johdon jasenten ndkemykset ovat myds vai-
kuttaneet tdmén nakdkulman muodostumiseen toisia enemman.

3.1.1 Organisaation muutos: vuorovaikutusta lisaa

VTT:ssa toteutettiin laajamittainen organisaatiomuutos vuonna 2006. Ylimmén
johdon edustajan mukaan erds keskeisimpid muutokselle asetettuja tavoitteita oli
vieda VTT:ta teknologiatutkimuslaitoksesta innovaatiokeskuksen suuntaan. Tar-

*  Haastattelut on tehty syys—lokakuussa 2008.
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koituksena oli saada hyddynnettyd VTT:n monialaista osaamista aiempaa pa-
remmin. Vanhan organisaatiorakenteen ei katsottu palvelevan nditd tavoitteita
riittdvan hyvin.

”...se tavoitetila ja visio tulevaisuuden VTT:sta ei onnistunut silld vanhalla ra-
kenteella, koska meill& oli hyvin vahvat yksikét ja hyvin vahvat alasviedyt tulos-
vastuut... Tarvittiin td4a organisaatiomuutos, et me saadaan taa orkesteri pe-
laamaan.” (Johto)

”[Vanhassa organisaatiossa] ryhmapaallikkd oli kdytanndssa tulosvastuussa,
ja sen péaatehtava oli tietysti optimoida sitd oman porukkansa tyollisyytta ja
oman porukan viivan alle jadvaa rahaa, joka aiheutti sen, ettd meidan oli hir-
vedn vaikea kaynnistdd yhteistybhankkeita eri teknologia-alueiden valilla.”
(Johto)

Vuorovaikutuksen ja yhteistyon lisdédminen koko VTT:ssé erilaisten yksikoiden,
tutkimusalojen ja muiden rajojen yli oli haastateltujen mukaan organisaatiomuu-
toksen yksi keskeisimmisté ajavista voimista. Tastd vallitsi haastateltujen johta-
jien kesken erittdin vahva yksimielisyys. Merkityksellisen ja tuloksellisen yhteis-
tyon lisddminen tarkoitti paitsi vanhojen rakenteiden purkamista myés uuden
toimintatavan rakentamista. Tatd tavoitetta varten VTT:std rakennettiin verkos-
tomainen organisaatio.

”...keskeisin [tavoite] on se, ettd pystytddn knowledge sharingia lisdamaan
oleellisesti ja myos tallaista sisdista vuorovaikutusta ja sisaista yhteistyota. Ei-
ka pelkastaan keskustelukulttuurin tasolla, vaan myds tekemisten tasolla, koska
VTT:n vahvuus on monialaisessa osaamisessa ja sen tdysimaardinen hyédyn-
tdminen aiemmassa mallissa, jossa oli siilorakenteita, ei kuitenkaan ollut opti-
maalista.”” (Johto)

”[Uusi organisaatio] on verkostomainen organisaatio, ... jossa katsotaan tut-
kimuksellista sisalt6d yhdessé verkoston dimensiossa, toisessa dimensiossa kat-
sotaan osaamisen hyddyntamista asiakasratkaisuissa ja yksi dimensio on im-
plementointi ja toimeenpano, joka on sitten TK-toiminto.” (Johto)

VTT:n ydintoimintaan liittyen organisaatiomalliin sisaltyy tutkimusta teke-
van “linjan”, tutkimus- ja kehitystoiminnan eli TK:n liséksi strategisesta tutki-
muksesta vastaava toiminto ST, sekd asiakastoimintaa varten perustettu toimin-
to, AR. Uuden rakenteen avulla haluttiin paitsi lisata yhteisty6td myds ottaa ko-
ko VTT:n tasolla paremmin haltuun suuria kokonaisuuksia seké asiakas- ettéd
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tutkimustoiminnan osalta. N&itd organisaation osia ja niihin liittyvid teemoja
kasitell&8n enemman kohdassa 3.1.2.

Uudella rakenteella haluttiin vuorovaikutuksen lisddmisen lisdksi edistaé asia-
kasnakdkulman huomioimista VTT:ssd. Koska tutkimuksen toimintaympdriston
katsottiin olevan muuttumassa yha kansainvalisemmaksi, myds VTT:n halutaan
jatkossa kansainvélistyvan entistd enemman.

”Talla me halutaan ajaa sitd, ettd meista tulee enemman asiakasléhtdinen or-
ganisaatio.” (Johto)

”...meilla on [jatkossa] selvéasti tallainen organisaatio, jossa me tehdaan sel-
laista tutkimusta, joka vaikuttaa hyvin vahvasti ja joka nakyy sitten meidan asi-
akkaiden liiketoimintojen kehittdmisessa. Ja me on tuotettu sinne uusia liike-
toiminnallisia mahdollisuuksia.” (Johto)

”VTT on tunnettu maailmalla. Mutta meidén taytyy ilman muuta olla globaalis-
sa kentassa vahvemmin kiinni, joka tarkoittaa sita, ettd meidan tutkijoiden pitaa
pystya liikkumaan maailmalla... ja tulla takaisin hyvilla ajatuksilla. Meidan pi-
taa pystya saamaan tanne ulkomaalaisia tutkijoita.” (Johto)

Organisaatiomuutoksella tavoiteltu verkostomainen toimintatapa on ylimman
johdon mukaan suuri muutos verrattuna entiseen. Entisenlaista "linjaa” ei enda
johdon mukaan ole samalla tavalla olemassa, vaikka TK-toiminto rakentuukin
osin vanhan linja-ajattelun pohjalle. Uusien toimijoiden, erityisesti ST:n ja
AR:n, my6té organisaatiosta on tullut vaikeaselkoisempi ja monimutkaisempi.
Eri toimijoiden roolit ja vastuut voivat olla epéselvid, ja uutta toimintatapaa ver-
rataankin usein vanhaan malliin. Uuden toimintatavan rakentamiseen varattiin
aikaa useita vuosia.

”...me alun perin ennakoitiin, ettd kolmisen vuotta menee yldsajossa, ja olihan
siind alkuun aika paljon opettelua, etta kuka puhuu ja milla tavalla kenen kanssa.
Menettelytapojen etsiminen oli aika lailla hakusessa ensimmaisend vuonna.”
(Johto)

’Toki on niin, ettd organisaatiossa tarvitsee olla tietty aika poisoppimiselle. Me
on oltu linjaorganisaationa kymmenia vuosia, niin eihan siita ajattelumaail-
masta pois padseminen tapahdu yhdessa ydssa.” (Johto)

”...teknologiapaallikot ovat erityisesti kokeneet, etta heidan roolinsa ei ole selked.”
(Johto)
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Uuden organisaation katsottiinkin vaativan sielld toimivilta henkil6ilt4 uudenlai-
sia toimintatapoja. Verkostomaisessa organisaatiossa vuorovaikutusta ja kom-
munikointia ndhdadn tarvittavan runsaasti, erityisesti horisontaalisesti. Tallaisen
uuden osaamisen tarve korostunee tulevaisuudessa, ja yhtend haasteena néhtiin
sen kehittdminen ja rakentaminen eri tasoilla.

”’[Keskeista onnistumisessa on] ettd me saadaan verkosto liukkaasti toimimaan
ja ettei siind ois kitkaa... systeemi olisi jarkevan tuntuinen meidan ihmisten
kannalta ja voitais sitd saada silla lailla liukkaasti toimimaan, etta se ei tunnu
byrokraattiselta. Ja sitten kommunikaatio ja keskustelu yhdessa on ndité suuria
haasteita.” (Johto)

”’[Organisaation toimiminen] edellyttdd muun muassa sité, ettd ndma ihmiset
pystyvat tassa verkostossa toimimaan yhdessa. Ja eihan tama voi toimia sitten,
jos meill& olis hirvedn paljon semmosia ihmisig, jotka ei halua toimia verkos-
tossa eikd osaa. Se verkosto-osaaminen on tarkeda.” (Johto)

Yhteisty6td, vuorovaikutusta ja eri toimijoiden rooleja késitelld&dn tarkemmin
kohdassa Y hteisty0 ja vuorovaikutus”.

Yhtena tdméan hetken haasteena nahtiin se, ettd kun on luotu monia uusia toi-
mintatapoja, rakenteita ja foorumeita, niin aina ei ole osattu luopua vanhoista.
Taman on nédhty aiheuttavan kuormittumista ja toisaalta alkuperdisen idean vesit-
tymistd, kun erilaisia foorumeita on jopa niin paljon, ettei niihin kaikkiin ehdita
osallistumaan. Jatkossa on johdon mukaan pyrittdvd karsimaan jotain vanhaa,
jotta organisaatio séilyttda toimintakykynsa.

”’...ongelma, misté... mindkin oon huolissaan, [on] et me ei olla mitdan [van-
hoja] rakenteita... kun ollaan otettu jotain lisad, poistettu.” (Johto)

’...me on huomattu, ettd me rakennetaan joku uusi prosessi tai joku uusi juttu
paalle, mutta ei niinkaan pureta vanhoja, eli nyt ollaan tultu siihen tilanteeseen,
ettd pitdd alkaa jotain purkamaankin jostain paasta, ja yksinkertaistaa joitain
asioita jos voidaan.” (Johto)

Uutta organisaatiota rakennettaessa on ylimméan johdon mukaan tdhan mennessa
keskitytty paljon rakenteiden ja toiminnan reunaehtojen miettimiseen. Myos
jarjestelmid uudistettiin samaan aikaan organisaation rakenteiden kehittdmisen
kanssa. Téstd johtuen rakenteiden ja mallien katsottiin olevan melko lailla kun-
nossa, mutta vuorovaikutukseen ja yhteistyohon ei ole ehditty paneutua yhté
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paljon. Management-asiat ovatkin johdon mukaan edistyneet paljon, mutta lea-
dership on jaanyt jalkeen.

’...otimme tietoisen riskin,... ettd meidén on rakennettava uusi ERP samaan
aikaan [organisaatiouudistuksen kanssa]. Ja se oli tietoinen riski ja iso haas-
te.”” (Johto)

”Nimenomaan, taa leaderhsip on taalla paljon tarkedmpaa kuin management,
mutta aikoinaan tuota TK-organisaatiota lahdettiin hyvin management-tyylisesti
rakentamaan ja johtamaan, ja se on aiheuttanu sen ongelman.” (Johto)

Yksi keskeisimmistd organisaatiomuutoksen tavoitteista, toimivan ja tulokselli-
sen yhteistyon ja vuorovaikutuksen lisédminen horisontaalisesti, nayttdd haastat-
telujen mukaan toteutuneen. Esimerkiksi osaamiskeskusrajat ylittdvid hankkeita
on enemman, tietoa VTT:II4 tehtdvistd hankkeista ja teknologioista on helpom-
min saatavilla ja yhteistyd eri toimijoiden (ST, AR, TK) valilld on parantunut.
Talta osin organisaatiomuutos ndyttdad johdon mukaan onnistuneen, vaikka yh-
teistydssé onkin aina kehitettavaa.

”...paljon hyvaa on tapahtunut siing, ettd tieto kulkee eri tavalla. Tieto uusista
teknologioista, mihin on mahdollisuus ja tieto asiakkuuksista, nda kumpikin
lilkkuu téssd nykyorganisaatiossa ihan eri tavalla kuin vanhassa mallissa.”
(Johto)

”...meilla on paljon ohjelmia, jotka hyddyntdd osaamisia erilaisilta alueilta ai-
van eri tavalla kuin akaisemmin.” (Johto)

”Kylla varmasti on parantamista tassa keskustelukulttuurissa vield ja siihen
liittyvassa... avoimessa kulttuurissa, etté se on myds rakentavaa.” (Johto)

3.1.2 Uudet toiminnot: Asiakasratkaisut ja Strateginen tutkimus

Organisaatiouudistuksen myo6td VTT:hen perustettiin uusia toimintoja, joista
tssd kappaleessa kasitelldadn Asiakasratkaisuja (AR) ja Strategista tutkimusta
(ST), joiden keskeisimpid tehtdvid ylimman johdon mukaan on VTT:n rahavirto-
jen hallinta. AR:n kautta ohjautuvat maksullisesta toiminnasta tulevat rahat ja
valtion perusrahoitus kulkee ST:n kautta. Tavoitteena oli selventdd VTT:n raha-
lilkennett4 ja tehdé siita lapinakyvampi.
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”...se oli aika keskeinen asia siing, ettd ne ohjausvirrat tulee, strateginen tut-
kimus, jossa on julkista rahaa ja siind on se oma ohjauksensa, ja sitten asia-
kaspuoli, oma ohjaus.” (Johto)

Yhdeksi tarkeimmaksi AR:n ja ST:n tehtavaksi mainittiin se, ettd ne tarkastele-
vat asioita ja kokonaisuuksia VTT:n tasolla. Ennen téllaista ei aivan samassa
maéarin tehty, vaan niin teknologioita kuin asiakkuuksiakin katsottiin pé&&osin
toimiala- ja tutkimusyksikkokohtaisesti. Nyt AR:n haluttiin keskittdvan ja hal-
linnoivan asiakkuuksia sekd mm. pitdvan kirjaa VTT:n asiakashankkeista, kes-
keisisté asiakkaista sekd puitesopimuksista. ST:n puolestaan haluttiin tarkastele-
van tutkimuksen sisaltdja ja miettivan suurempia linjoja ja painopistealueita.

”’...asiakasratkaisut toimintona hoitaa sité asiakkuutta kokonaisuutena. Se ei
myy yhta yksittaista teknologiaa, vaan se hoitaa sité asiakkuutta, kokonaisuutta,
ja katsoo sité asiakkaan liiketoimintaymparistd... ja naista tulevia muutostarpei-
ta ja kehittamistarpeita sen asiakkaan liiketoiminnan nakokulmasta.” (Johto)

”...me katsotaan nyt laaja-alaisesti koko tatd VTT:n moniteknologista pakettia.
Se on suuri ero siihen aikaisempaan, ettd siina katsottiin aikalailla tiettya toi-
mialaa, ja sen tarpeita ja sen hankkeita. Nyt katsotaan kokonaisuutena, koite-
taan myds huomattavasti hyotya naista eri toimialojen valisista synergioista, ja
meil on paljon nyt ohjelmia, jotka hyddyntéd& osaamisia erilaisilta alueilta ai-
van eri tavalla kuin aikaisemmin.” (Johto)

AR:n ja ST:n perustamisen taustalla on haastattelujen mukaan ollut myds ajatus
siitd, ettd VTT:ssé olevaa osaamista pystyttaisiin hyddyntamaan laaja-alaisem-
min ja yhdistdmaan uusilla tavoilla, ja etté toisaalta VTT:n asiakkaita voitaisiin
palvella kokonaisvaltaisemmin. Tavoitteena on rakentaa suurempia hankekoko-
naisuuksia sek& osaamiskeskusten ja tutkimusalojen rajoja ylittdvd& osaamisen
kehittymistd. Vanhassa organisaatiossa koettiin hankalaksi saada aikaan téllaista
toimintaa.

”[Organisaatiossa] pikkusen tahtoo olla se ideakokonaisuus semmoista sirpa-
loitunutta, ettd se on nyt iso haaste tehdd isompia, vaikuttavampia kokonai-
suuksia, ja siihen suuntaan me ollaan nyt oltu menossa. ...ettd me ei tehdékaan
oman sentterin kokoisia projekteja, vaan tehddan vahan isompia... [vaikka]
heille ois helpointa tehdé sellasia, jotka sopis just heidan tiimilleen, ei tarvitsisi
muita. Ja sitten taas tutkimusstrategian kannalta pitéis saada isompaa, vaikut-
tavampaa kokonaisuutta, jolla saadaan merkittavid isompia asioita aikaan, eika
semmosia yksittaisten henkilditten hankkeita.”” (Johto)
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Ylimmassa johdossa katsottiin, ettd AR:n ja ST:n my6td VTT:ssé on useita toi-
mijoita kerddmassa ja hallinnoimassa tietoa asiakkuuksista ja teknologioista.
N&ill& toimijoilla katsottiin olevan myds VTT:n strategian kannalta tarked rooli
tulevaisuuden ennakoinnissa ja suunnittelussa: mitd muutoksia asiakkaissa ja
asiakasprojekteissa on odotettavissa, mitd uusia asiakkaita VTT:lle pitdisi ja
voisi hankkia, millaisia muutoksia eri teknologian aloilla on odotettavissa ja milla
tavalla VTT:n pitdisi ndihin muutoksiin vastata, ja niin edelleen. T&ll4 tavalla toi-
minnot voivatkin johdon mukaan olla apuna ja tukena tutkimusta tekeville.

’Jos taas vertaa siihen aikaisempaan, niin eihan silloin teknologiapaallikolla
ollu kaytettavissaan tutkimusjohtajia ja asiakasjohtajia, jotka katsoo tiettyja
kokonaisuuksia.” (Johto)

...me on mietitty tarjoamassamme tiettyja huippuosaamisia... Ja nda on sel-
lainen osaamiskarki, jolla me mennd&n maailmalle. Ja kullakin toimialalla me
on tunnistettu neljasta viiteen kuuteen isompaa kansainvalista yritystd, joita me
sitten nailla karjilla 1ahestymme.” (Johto)

”...0sa taté [ST:n] prosessia on tietenkin se, ettd meilldhén tietenkin taytyy olla
aika paljon tdmmdstd ennakointitoimintaa, teknologia-asiakkuus- ja trendien-
nakointia, jonka perusteella mietitddn naitd. Meidan taytyy olla selvilla, mita
maailmassa on tapahtumassa ja talla tavalla tietdd. Niistd me koitetaan sitten
arvioida, mité se [tulevaisuus] on.” (Johto)

ST- ja AR-hankkeilla katsottiin olevan osin toisistaan erilliset keskeiset tavoit-
teet. Strategisen tutkimuksen hankkeet, joissa on mukana valtion perusrahoitus-
ta, kehittévat ja suuntaavat VTT:n ja sen tutkijoiden osaamista sekd luovat uutta
tietoa. Asiakasratkaisujen hankkeissa puolestaan tehdaan asiakaslahtoista tyota,
tuodaan VTT:lle tulosta ja yhteyksid asiakkaisiin sekd l&hinnd hyddynnetéén
VTT:lle jo kertynyttd osaamista. Luonnollisesti myds AR-hankkeissa voidaan
luoda uutta ja myds yhteisrahoitteisiin ST-hankkeihin kohdistuva julkinen ja
yritysten rahoitus luovat VTT:lle uutta kassavirtaa.

7...tAmmoset tutkimukselliset uutta tietoa luovat projektit... on nyt naitad ST-
projekteja, ja sitten tietoa hyddyntavat... asiakasratkaisut muuttaa tietoa sitten
rahaksi.”” (Johto)

Ylimman johdon nakemyksen mukaan Asiakasratkaisut I&hinna hallinnoi asiak-
kuuksia eikd tee esimerkiksi hankemyyntid. Hankkeiden myynti, neuvottelu ja
tarjousten teko lankeaa tutkijoille itselleen, ja AR voi olla naissé tukena. Tama
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johtuu siita, ettd asianomaisen substanssiosaamisen asiantuntijat tuntevat parhai-
ten sen, mitd ovat myymassd, ja toisaalta myds resurssien hallinta on osaamis-
keskuksissa teknologiapaallikolla eikd AR:ssd. AR voi antaa tukea ja apua seké
tietoa asiakkaista ja mahdollisista kdynnissa olevista VTT:n projekteista seka
tuoda liideja® asiakkaista tai hankkeista.

”[Vaikka] puhutaan, ettd meilla on porukka, joka hoitaa myynnin ja markki-
noinnin... niin kuitenkin kéytdnnossa asiantuntijaorganisaatiossa ylivoimaisesti
suurin osa asiakaspinnasta ja myynnista tapahtuu suoraan sielta asiantuntijoiden
parista, et ne on enemméan semmosia — tukifunktiot kuitenkin silleen auttaa siina
asiassa.” (Johto)

”...ne [AR:n ihmiset] tuo liideja taloon ja se on niiden tehtava.” (Johto)

Uudessa ns. kolmikantamallissa (TK-ST-AR) nahtiin my0ds kehittdmisen kohteita.
Keskeisimpdna nahtiin se, millaiseksi yhteistyd ndiden kolmen toimijan kesken
muodostuu. Tahan liittyy kysymyksia mm. tiedonkulusta, avoimesta ja jatkuvas-
ta keskusteluyhteydestd, eri toimijoiden rooleista, resurssien suuntaamisesta seka
kéytannon toimintaan liittyvien rutiinien sisélldista. Vuorovaikutusta ja sen toi-
mivuutta tarkastellaan lisd4 kohdassa 3.1.4 ”Yhteisty6 ja vuorovaikutus”.

”...kehittdmisen varaa olisi edelleen asiakkuuksien hoitamisessa. Etta vield olisi
tilviimp&a yhteistyoté teknologiapaallikon ja asiakaspaallikon ja asiakasjohta-
jan kesken. Tarjoaman kehittamisessa, asiakkuuksien hoitamisessa, sitten stra-
tegisen tutkimuksen suuntaan tutkimusjohtaja—asiakasjohtaja-akselilla siind, et-
td mitd uusia innovaatiokokonaisuuksia tai jareitd karkiohjelmia lahdetaan
valmistelemaan.” (Johto)

”...peraankuuluttaisin [teknologiajohtajilta] juuri sitéd keskustelua strategisen
tutkimuksen suuntaan niista tulevaisuuden teknologioista ja sitten taas asiakas-
ratkaisujen suuntaan siita, ettd milla tavalla meidan markkinat, asiakaskentta
ja heidan tarpeensa tulee muuttumaan ja mitk4 sielld on niitd draivereita.”
(Johto)

> ljidi” on vaikeasti suomeksi muotoiltava ilmaisu, joka tarkoittanee hyvien uusien

yhteyksien tai avauksien luomista, mika sitten nayttéisi johtavan hyviin tuloksiin ja
sopimuksiin.
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3.1.3 Teknologiapaallikdn rooli ja osaamiskeskusten merkitys

Ylin johto naki osaamiskeskusta vetdvan teknologiapééllikén roolin VTT:n toi-
minnassa erittdin keskeisend. Osaamiskeskuksen toimintaa johtava teknolo-
giapaéllikkod kuuluu VTT:ssa keskijohtoon. Johtamisasemastaan huolimatta tek-
nologiapaéllikdn katsottiin olevan vield myds hyvin l&helld jokapdivaista tutki-
musta ja operatiivista toimintaa. Koska teknologiapaallikko vastaa osaamiskes-
kuksessaan mm. hankesalkun ja henkildresurssien koordinoinnista, nahtiin hanen
olevan keskeisessd asemassa ST:n ja AR:n asettamien suuntalinjojen operatiivi-
sessa toteuttamisessa. Teknologiapééallikko tekee mm. tydntekija- ja hankevalin-
toja ja hanellda ndhdaan olevan keskeinen rooli myds strategian paikallisessa
miettimisessa ja toteuttamisessa.

”...teknologiapéaallikkoéhan siella aika paljon joutuu katsomaan sita, etta hanella
on tietty porukka, miten niille saatais t6itd... ST katsoo sitd, ettd mik& on tutki-
musstrategisesti merkityksellista, mit& asioita me haluamme saada aikaan... ja
sitten oletetaan ettd teknologiapaallikdt huolehtii et siihen on riittévat resurssit.
Samaten sitten Asiakasratkaisut pyrkii ndkemaan, mitka on asiakkaiden tarpeet
ja... huolehtii myynnin koordinaatiosta, ja sitten toivotaan, etta niille ois tekijét.
Ja teknologiapaallikkdparka joutuu ndma kaikki soveltamaan, sovittamaan yhteen.
Se on kova homma.” (Johto)

”...silloin kun strategisia linjauksia tehdaén ja painopistealueita valitaan, niin
kylla teknologiapaéallikkdé on keskeisessa roolissa siing, ettd me saadaan tdméa
vuorovaikutus [toimimaan], kun ylh&alta tulee tai top-down tulee [asioita]... Ja
sit tietysti meidan taytyy alhaalta ylospain katsoa, et mité se sit tarkoittaa teke-
misten tasolla ja myds osaamisten tasolla. Sen asian hanskaamisessa ja valit-
tAmisessa teknologiapaéallikkoé on keskeisessa roolissa.” (Johto)

Teknologiapaallikén nahtiin olevan tarkedssa asemassa myods siksi, ettd koko
VTT:n tutkimustoiminta tapahtuu osaamiskeskuksissa ja niiden tutkimustiimeis-
s&. VTT:n tulos muodostuu néin ollen valtaosin osaamiskeskuksissa tehtévésta
tutkimuksesta ja kehityksestd. Taalla tutkimuksen tasolla tapahtuu hyvin suuri
osa VTT:n kannalta keskeisistd paatoksisté ja toimista: operatiivinen tutkimus ja
kehitys, asiakasyhteisty®, hankevalmistelut ja -neuvottelut yms. Ylimmén joh-
don mukaan AR, ST ja muut toiminnot ja funktiot ovat tutkimustoiminnan tuke-
na ja miettivéat suuntalinjoja ja strategiaa, mutta operatiivinen paatdksenteko ja
ohjaus tapahtuvat osaamiskeskuksissa ja niiden alla toimivissa projekteissa.
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’Osaamiskeskus on ydinosa, meidén toiminta muodostuu sitten osaamiskeskuk-
sista, jotka on klusteroitu tiettyihin kokonaisuuksiin.” (Johto)

”...kyllahan teknologiapdéllikdt on TK:ssa varmasti keskeisimméssa roolissa
sikdli, ettd he ovat sen kyseisen tutkimusalueen resursseista ja osaamisesta vas-
taamassa. Toki teknologiajohtajat on... sitten seuraavalla tasolla niita kokonai-
suuksia, mutta noin operatiivisessa johtamisessa... teknologiapaallikét on ihan
avainasemassa TK:n johtamisessa.” (Johto)

”...itse asiassa kaikki meidan organisaation tulevaisuuden menestymisen ja lii-
ketoiminnan kannalta aivan keskeiset paatokset tapahtuu hankkeissa, projek-
teissa.” (Johto)

”...vahvasti t4& VTT:n organisaatio, se perustuu osaamiseen ja sit ndihin
osaamiskeskuksiin, ettd siind mielessa taéd lahtokohta mun mielesté oli aika
vahvasti tdmmdnen osaamiskeskuslahtdinen.” (Johto)

Yhtené tarkeimmisté teknologiapaéllikon tehtévista pidettiin osaamisen kehitta-
mist4. Teknologiapaallikkd kdytanndssé ohjaa osaamisen kehittymisté niin hen-
kilévalinnoilla, koulutusten yms. miettimiselld sekd hankkeiden valinnalla ja
henkiloresurssien kohdentamisella. Asiantuntija- ja tutkimusorganisaationa
VTT:n keskeisend p&d&domana nahtiin nimenomaan henkiléiden osaaminen, ja
siitd huolehtiminen on ensiarvoisen tarkednd. Teknologiapdéllikbiden katsottiin
olevan avainasemassa myds siksi, ettd he voivat olla tekeméssa uusia avauksia ja
rohkaisemassa alaisiaan tekemdan uusia asioita.

”[Teknologiapaallikolla] pitad olla kyky katsoa sen porukan osaamisen kehit-
tymistd. Ja sitd, ettad sille porukalle rakentuu sopiva projektisalkku. ... riittava
madra osaamisen uudistamista, joka tapahtuu Tekes- ja EU-hankkeiden mer-
keissd. Ja tassd, nakemysta siitd, ettd se mité se tulevaisuuden osaamistarve on,
jotta ne hankkeet todella vievat eteenpdin sen uuden osaamisen, halutun osaa-
misen kehittymista.”” (Johto)

”...kun konepuolen diplomi-insind6ri puhuu toksikologiasta ja biologiasta sil-
leen niin kun biologi, niin silloin on tapahtunut jotakin. On uskallettu menn&
sen rajan ylitse, sen oman ydinosaamisalueen rajan ylitse, oppia toisen ihmisen
osaamisaluetta, niin ettd pystytdan kunnolla kommunikoimaan keskenaan. ... Se
vaatii niilta ihmisilta ihan omaa tahtoa hypata yli oman mukavuusalueen, oppia
jotakin. ... Ni tédssd mé& nakisin ettd TEPill& on kylla iso vaikutus, ettd miten hén
kannustaa omaa porukkaansa, asiantuntijoita, menemaan sen oman ydinalueen
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ulkopuolelle, ymméartdmé&an muita, jotta voidaan lahted rakentamaan naita
[uusia] ratkaisuita.” (Johto)

Ylimman johdon mukaan teknologiapdallikdt ovat kokeneet roolinsa jonkin
verran epaselvédksi uudessa toimintatavassa. Joskus asemaa verrataan vanhassa
organisaatiossa olleeseen tutkimuspaallikkdon. Haastatteluissa nostettiin esiin,
ettd VTT:n organisaatio ja toimintatapa on kuitenkin rakennettu erilaisen ajatte-
lun pohjalle ja tydskentelytavat ovat muuttuneet siind méarin, ettei téllainen
vertailu ole jarkevaa. Uudessa rakenteessa on useita toimijoita, eiké rajanveto eri
toimijoiden vastuille ja tehtaville ole aina ollut selkedd. Osin tama epédselvyys on
luultavasti johtunut siitd, ettd haastattelujen tekoaikaan teknologiapéaéllikkotason
merKkitysté ei ollut vield ehditty kaikilta osin pohtia VTT:ssé.

”...me ei olla hirveen paljon viel& puhuttu, ei olla menty organisaatiossa sinne
keskijohtotasolle viela edes kovin paljon. Me ollaan saatu toi kommunikaatio ja
vuorovaikutus ~ tuossa  asiakasjohtaja—tutkimusjohtaja—teknologiajohtaja-
kentdssd pelaamaan paremmin. ... T4 [teknologiap&allikko-]taso pitdis nyt
saada paremmin pelaamaan, koska naa matriisifunktiot, jotka on tavallaan or-
ganisatorisesti samalla tasolla kuin teknologiap&allikko, on hirveén tarkeita.”
(Johto)

Erddksi keskeiseksi kehittdmiskohteeksi néhtiinkin teknologiapééllikkdtason
vuorovaikutuksen ja yhteistyon lisaédminen entisestadn. Roolit, vastuut ja tehté-
vat eivét vield ole kunnolla muotoutuneet, ja liséksi verkostomaisesta toiminnas-
ta ei vield ole saatu kaikkia hyotyja irti. Ylimman johdon mukaan teknolo-
giapaallikén pitdisikin osaamisen kehittdmisen ja aihealueiden valinnassa ja
miettimisessa olla tiiviimmin yhteydessa tutkimuskoordinaattoriin, ja asiakkuuk-
sien ja projektisalkun osalta tiiviimmassa yhteydessa asiakaspaallikkoon. Uuden
verkostomaisen toiminnan oppiminen ja hyddyntdminen néhtiin térkedksi. Toi-
minnan oppimisessa ja rakentamisessa tarkeédksi nahtiin se, ettd se rakentuu pai-
kallisesti eik& keskusjohtoisesti. Vaikka VTT:ss& onkin erilaisia tutkimus- ja
matriisifunktioita, niin keskeiseksi ndhtiin kuitenkin se, ettd toiminta on jarkevaa
ja tuloksellista eikéd kaavoihin kangistunutta.

...pitdisi jotenkin t4alla teknologiapaallikk6—asiakasjohtaja— tutkimuskoordi-
naattoripuolella pelata samalla tasolla, mutta silloin sielld se pitdd enemmaén
olla, etté ei ole ehk& mik&an pysyva rakenne, vaan ad hoc -mielessa... Enka ma
tieda, kannattaako naisté mitaan pysyvia kokoonpanoja tehdékaan.” (Johto)
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”’T&é on just semmonen tyypillinen verkosto-organisaatio ja voisi sanoa todel-
linen yhteistoimintaorganisaatio, missé tavallaan — ja néita toimintoja korostetaan
lilkaakin, ettd itse asiassa meidan pitaisi paljon enemmén puhuu siitd, et tda on
VTT:n johtamista ja VTT:n tekemista.”” (Johto)

3.1.4 Yhteisty0 ja vuorovaikutus

Yhteistyon ja vuorovaikutuksen merkitys korostui johdon haastatteluissa vahvas-
ti, ja sitd on késitelty runsaasti jo edellisissé luvuissa. Tassé luvussa kasitelldan
vield muutamia keskeisimpid vuorovaikutukseen liittyvia teemoja, jotka eivat
temaattisesti sopineet aiempiin lukuihin.

Edella on useassa kohdassa viitattu Tutkimustoiminnan, Strategisen tutkimuk-
sen ja Asiakasratkaisujen (TK-ST-AR) muodostaman kolmikannan toimivuuden
tarkeyteen. Keskeinen vuorovaikutuksen haaste uudessa organisaatiossa on
ylimmén johdon mukaan se, miten tutkimusstrategiat, tutkimussisallot, asia-
kashankkeiden siséllot ja resursoinnit saadaan kohtaamaan toimivalla tavalla.
Uuden organisaation aloittaessa toimintansa vuoden 2006 alussa talle horison-
taaliselle toiminnalle ei ollut haastattelujen mukaan vield suunniteltu rakennetta.
Myo6hemmin VTT:ssé perustettiin yhteistydelimia, joissa kolmikannan eri toimi-
jat kokoontuvat yhteen keskustelemaan asioista. Téallaista toimintaa tapahtuu
kolmella tasolla: toimintojen johdon tasolla (”JOJOt™), teknologia-, tutkimus- ja
asiakasjohtajatasolla (niin sanotut operatiiviset johtotiimit, OJOt), sek& teknolo-
gia-, asiakaspaéallikkd ja tutkimuskoordinaattoritasolla ("POJOt”). Haastatteluis-
sa korostettiin sitd, ettd operatiivisen toiminnan kannalta kolmikannan toimivuus
on darimmaisen tarkeda erityisesti viimeksi mainitulla tasolla.

”’...0joissa nama [TK, ST, AR] katsovat yhdessa ja koittavat sovittaa taté nako-
kulmaa, joka tulee tutkimuksen tekemisestd, tutkimusstrategiasta, asiakkuuksista,
asiakasstrategiasta ja sitten... ois niihin sitten resurssit ja tekijat ja ettd ne vahan
jotenkin balansoituis.” (Johto)

Yhteistoiminnalle on siis pyritty uudessa organisaatiossa véhitellen luomaan
myos rakenteita. Keskeiseksi uuden toiminnan piirteeksi nahtiin kuitenkin myos
se, ettd yhteistyota tapahtuisi eri tahojen kesken myds ilman erillisia virallisia
rakenteita tai ylhaaltd maarattyja toimintatapoja. Téallaiseen toimintaan rohkai-
seminen olikin yhtend organisaatiomuutoksen tavoitteena. Ylimman johdon
nakemyksen mukaan toimintatapa, jossa yhteistyd rakentuu toiminnasta kasin,
on ollut vaikuttamassa mm. rooliepéselvyyksien syntymisessd, mutta sitd on
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kuitenkin pidetty tavoittelemisen arvoisena. Uudessa toimintatavassa vanhasta
poikkeavat kaytannot tulevat esiin: esimerkiksi vastuuepéselvyyksien vuoksi osa
vaikuttamisesta tapahtuu ilman virallista valtaa. Tallaisen toimintatavan aiheut-
tamien ongelmien ratkaisuksi esitettiin itseohjautuvuuden lisaamista. Talldin ei
toiminnassa jaataisi kiinni siihen, kuka edustaa mitdkin organisaation osaa ja
kelle kuuluu valta mistakin paatoksestd, vaan keskityttaisiin nimenomaan teke-
miseen. Téllaisen toiminnan aikaansaaminen vaatii paitsi uudenlaista ajattelua
eri toimijoilta, niin myds mm. mittareiden muuttamista ja koko VTT:n johdon
toimintatavan muuttumista.

”’Kun taa malli on semmonen, et téalld organisaatio vahan kuin itseohjautuvasti
rakentelisi juttuja. ... taalla [linjassa] me voidaan manageroida ja p&attaa niista
puhelinmalleista ja muuta, mut tanne [hankkeet, yhteistyd] tulee leadership,
taalla johdetaan visiolla, téalla innostetaan ndissa ohjelmissa ja on pakko tehda
niin, koska sulla ei 00 mitdan organisatorista kéaskyvaltaa.” (Johto)

[ Visiosta] Varmaankin itseohjautuvuutta on enemman, ettéd kun me annamme
vastuuta, niin taytyy olla myds mahdollisuuksia ottaa se vastuu, ja se toimii mo-
lempiin suuntiin. ... Meid&n ei tarvitse endd tulevaisuudessa seurata projektointi-
asteita ja ihmisten ajankayttoa silla tavalla, vaan mitataan selvasti tyon tuloksia,
ja maksetaan tyon tuloksista nykyista dynaamisemmin.” (Johto)

Vaikka VTT:ssd halutaan antaa monien toimintatapojen ja ratkaisujen syntya
tutkimustoiminnan yhteydessé ja “arjessa”, niin ylimmdassé johdossa nahtiin
kuitenkin keskeinen tarve myds top-down-ohjaukselle. Vaikka VTT:n asiantun-
tijaorganisaatioluonne edellyttadkin sit4, ettd tutkijoille annetaan paljon vastuuta
tutkimuksesta ja mahdollisuuksia syventya ja keskittyd omaan erikoisalaansa,
niin asiakasohjautuvuus ja suurten linjojen miettiminen edellyttavat myoés yl-
haalta tapahtuvaa ohjausta. Tama vapauden ja toisaalta hallinnan vélinen tasa-
paino voi vélilla olla hankala [6ytaa.

”[tutkija] hakee kuitenkin aika paljon autonomiaa, ja hanta taytyy kunnioittaa
eikd hairita turhanpaivaisilla asioilla. Pitdisi myds olla mahdollisuus omassa
disciplinessa... menna syvélle ja pohtia ja miettia. Mut meidan oleellinen ero
tulee siind, ettd me ollaan enemman asiakasohjautuva... Meilla on vield vah-
vempi top-down-ohjaus, kun haetaan teknologisia fokuksia, jotka tulee joko
omistajalta [valtiolta] tai sitten asiakaslahtoisesti, mutta taytyy olla my6s omia
nakemyksia. Ja tdméa on aika haastava kokonaisuus hanskattavaksi, ja se edel-
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lyttdd vastuuta kaikilta toimijoilta, ja siind meillé on parantamista kylla vield.”
(Johto)

Yhteistytssé eri toimijoiden kesken néhtiin monia kehittdmisen kohteita, joista
monet on mainittu jo edella. Toimijoiden rooleja tulisi ylimmén johdon mukaan
selkeyttdd esimerkiksi paikallisella sopimisella, tiedonkulkuun ja viestintdn eri
tasoilla on kiinnitettdvd huomiota, aito keskustelukulttuuri pitdisi saada toimi-
maan laajasti koko VTT:ssé. Tallaisessa ymparistdssa lisahaasteeksi ndhtiin mm.
se, miten saadaan kaikki ihmiset mukaan keskustelemaan ja osallistumaan toi-
mintaan, eikd vain aktiivisimmat. Lisaksi erilaisia toimielimid ja foorumeja on
runsaasti, ja jokaisen tarkempi rooli ja sielld kasiteltavat asiat tulisi miettia tar-
kemmin. T&hén liittyen laaja yhteistyd aiheuttaa paljon turhaa pééllekkéisyytta.
Liséksi toiminta saa aikaan tietotulvan, jolloin erilaisten raporttien, tiedonanto-
jen ja muiden dokumenttien hallinta tulee haasteelliseksi.

”...se on iso haaste saavuttaa myds ne passiiviset ihmiset, etté aktiiviset on ai-
na mukana ja sieltd tulee rakentavaa kritiikkia ja vdhemmaénkin rakentavaa,
mutta etté ne suuret hiljaiset joukot, miten ne saadaan mukaan sen verran kuin
tarvitsee? ... ettd he mindsetissd oivaltaa, ettd me ollaan yks juttu ja sallitaan
kuitenkin erilaisuutta.” — Johto

”...meilld on ollut hirvedn paljon n&ita erilaisia foorumeita ja muita, niin sitten
vahan skarpimmin vield [mietittaisiin], ettd mita kukin tekee ja vastaa. Etta
meilld on mennyt vdh&n semmoseen, johtuen tastd monimuotoisuudesta, niin
saattaa hirvedn moni porukka kasitelld samaa asiaa moneen kertaan, samat
raportit. ... sit kuulee moneen kertaan samat jutut.”” (Johto)

Paitsi operatiivisen toiminnan tasolla, niin myds johdon eri tasoilla uudessa or-
ganisaatiossa katsottiin olevan kehitettavid asioita. Yhtend esimerkkind uuden
toimintatavan etsimisesta on klusterin vetdjan eli teknologiajohtajan rooli. Alun
perin tasti tehtdvastd kaavailtiin erdénlaista koordinoijan tai yhteistoiminnan
tukijan tehtavéda, mutta mydhemmin siitd muotoutui enemman teknologiapaélli-
kodiden esimiehen asema. Yhtena haasteena uudesta toiminnasta mainittiinkin se,
ettei Klusterista muodostuisi uutta "siiloa”, joka estdd uudenlaisen yhteistyon
muodostumisen.

”Ja ideahan oli alun perin, etta klusteri olisi enemméan tdmmonen virtuaalinen
juttu. ... ettd sielld on vain tdmmdnen [henkild], jonka tehtava on tukea ja aut-
taa teknologiapaallikdita ja saattaa ne seitseméan, kahdeksan teknologiapaallik-
koa keskustelemaan keskenddn ja yhdessé miettimaén naitd asioita. Uhka ja
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vaarahan siind heti on se, ettd klusterista rupeaa kehittym&an semmonen uusi
siilo.”” (Johto)

Ylimmassa johdossa nahtiinkin jonkin verran tarvetta sille, ettd myds VTT:n
johtamisen rakennetta ja toimintatapaa paivitettaisiin organisaation uutta toimin-
tatapaa paremmin vastaavaksi. Tdma nahtiin tarkedksi myds siksi, ettd mahdolli-
set ylhaalla olevat ongelmat valuvat alaspain teknologiapaallikdiden ja tutkijoi-
den péélle. Téllaisia ongelmia voi tulla esimerkiksi silloin, kun kolmikanta ei
toimi ja joku unohtaa tiedottaa matriisissa myds sivuille péin, mita on tapahtu-
massa. Siitd, millaisia muutoksia pitdisi tehda, ei ollut juuri yksimielisyytta.

”’Koska kaikki vaikuttaa kuitenkin kaikkeen, sit ne [tehdyt paatdkset] yhdistyy
sielld, hirveen hyvin sitten siellé klusterin ja erityisesti osaamiskeskuksessa se
yhdistyy tama kaikki, ja sitten jos taa ei pelaa taalla ylempana, niin sitten ne
ongelmat kasautuu sinne” (Johto)

3.2 Keskijohto®

Téassé luvussa esitellddn keskijohdon nakemyksida VTT:sté ja siella toimimisesta.
Keskijohdolla tarkoitetaan tassé teknologiapééllikoita. Myds klusterien teknolo-
giajohtajien nakokulma on tdssa luvussa, tosin erillisessd osiossa. Teknolo-
giajohtajien havaittiin nimittdin poikkeavan muusta ylemmastd johdosta silla
tavalla, ettd he ovat viela melko tiiviisti sidoksissa johtamansa klusterin sisallél-
lisiin asioihin. T&ssé esitetyt havainnot ovat syntyneet suurelta osin jo Dialogi-
tutkimuksen 1. vaiheen aikana ja niitd on esitetty jo aiemmin hankkeen valira-
portissa.

3.2.1 Uusi organisaatio

Tassd luvussa késitellddn niitd haasteita ja ongelmia, joita vuoden 2006 alussa
voimaan tulleen uuden organisaatiomallin katsottiin haastatteluissa tuoneen tul-
lessaan. Vaikka Dialogi-tutkimuksessa ei alun perin lahdetty tarkastelemaan
organisaatiomuutoksen vaikutuksia toimintaan, muutokseen liittyvét teemat nou-
sivat haastatteluissa keskeisesti esiin. Keskijohdossa nahtiin, ettd organisaa-
tiomuutos on tuonut mukanaan aivan uudenlaisia mahdollisuuksia mutta myds

® Haastattelut on tehty syys—lokakuussa 2008.
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uusia haasteita ja ongelmia, jotka liittyvét paitsi toimintatapojen uutuuteen myos
niiden sisaltéon. Samalla muutos on myds muovannut ja nostanut uudella tavalla
esiin muita, jo edellisessé organisaatiomallissa esiintyneitd haasteita. Monista
haasteista huolimatta uuteen, verkostomaisempaan organisaatioon siirtymistéa
pidettiin yleisesti hyvén asiana. Erityisesti kiiteltiin vuorovaikutuksen ja yhteis-
toiminnan lisddntymistd: yhteisid hankkeita, hankesuunnittelua yms. tapahtuu
enemman kuin ennen.

Uuteen organisaatiomalliin liittyvien uusien toimijoiden (erityisesti Strategi-
nen tutkimus, ST, sekd Asiakasratkaisut, AR) my6td organisaatio on monimut-
kaistunut ja tullut vaikeammin hahmottuvaksi. Uuden organisaation johtamisjar-
jestelma koettiin monimutkaiseksi ja esim. vastuu- ja paatdksentekokysymysten
osalta epéselvaksi. Kuka vastaa mistakin, keiden ndkékulmat milloinkin on otet-
tava huomioon ja kuka viime kadessa tekee paatokset mistakin asioista? Seuraa-
va lainaus nostaa esiin ongelman, kuinka teknologiapaallikot eivat nde vastuun
ja paatoksentekovallan olevan aivan sielld missa sen kuuluisi olla:

”” Jonkin verran hassua on etta formaalisti meilla on paatdksentekovaltaa koh-
tuullisen véhan. Mut k&ytannéllisesti katsoen kaikki toiminta on meién vastuulla.
Siin on tietysti jonkinlainen epasuhta. Sanotaan nain et, vaikka me ei olla vas-
tuussa yhteisrahoitteisen toiminnan kannattavuudesta ja sen pulmista, eika
maksullisen toiminnan kannattavuudesta ja sen pulmista, niin me joudutaan, jos
jostain syystd mennaén kuralle, ni me ollaan ne jotka joutuu kuitenkin kdymééan
ne yt-neuvottelut. Kyse on kuitenkin meian alueesta, henkildistg, joita ne kos-
kee. Jos miettii palkitsemismielessa niin, asiakaspaallikilla on omat myyntita-
voitteensa. Tietyssa aihepiirissd kaikki asiakastoimeksiannot tavallaan laske-
taan heidén tiliinsg, vaikka heil ei valttamattd oo mitdén tekemista sen kanssa.
Tammosia pienia epasuhtia tassa on. Mut kyl me tavallaan ollaan, se ainoo taso
tassé organisaatiossa jolla on suora yhteys siihen meién koneistoon. Meién alla
on kuitenkin ne henkildt jotka oikeesti tekee sen substanssin ja tuloksen. Kyl me
siind mielessa ollaan merkittédva paikka ja koneiston kannalta tarpeellinen, sa-
notaan nain.” (Teknologiapaallikko)

Osaamiskeskuksen asema askarruttaa muutenkin monia teknologiapéallikgita.
Keskeisena kysymyksend ovat tassékin uuden organisaation ST- ja AR-toimintojen
tavoitteet ja vaikutussuhteet osaamiskeskuksen toimintaan.

’Kaikki kulminoituu taalla (osaamiskeskuksessa), koska taallahan me ne hom-
mat tietenkin tehd@én. Kuka nyt vetéa ja ohjaa tatd hommaa ja mihink& suun-
taan? Se on vahan hailyvaa. Jokanen kattoo eri kantilta asiaa niin ne voi vahan
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eri tavalla paasta siihen lopputulokseen, mikd on tosi kiusallista tdn osaamis-
keskuksen kannalta. Yhdenkaan asiakaspaallikdn ei tarvii myyda yhtaan projek-
tia mun osaamiskeskukseen, niin ne voi paasté kaikki omaan tavoitteensa. ST:n
ei tarvii myontaa senttidkdan rahaa mun osaamiskeskukseen, ja silti paasta
omaan tavoitteeseensa. Siind on vaan se yks ikava juttu, etta sitten me ollaan
ihan liemessa. Siin on iso ongelma.” (Teknologiapaallikkd)

Uuden organisaation erityinen piirre onkin keskeisten ydintoimintaan liittyvien
toimintojen valinen yhteisty6 eli ns. TK-AR-ST-kolmikanta. Sen toimivuutta
voidaan tarkastella organisaation eri tasoilla (esim. ylimman johdon JOJO-, tek-
nologiajohtajatason OJO- ja osaamiskeskustasoinen POJO-toiminta). Osaamis-
keskusten tasolla 16ytyy esimerkkejd erittdin hyvin toimivista kolmikannoista,
mutta on my0s osaamiskeskuksia, joissa kolmikantatoiminta on haasteellisem-
paa saada toimimaan.

”Mulla oli muutaman vuoden kaks tutkimusproffaa suoraan mun alla ja koko
ajan n&a molemmat proffat on ollu &lyttéman kiinteesti tekemé&ssa sitd hommaa.
Sanotaan nain, etta jos sa nyt oot tormanny tahan VTT:n kolmikantaan niin, me
ollaan toimittu ideaalisesti unelmatavalla. Mulla on asiakaspaallikké siind
kanssa. Ne kuuluu kaikki mun johtoryhmaan, ettd kaytannds me tehtiin kaikki
suunnitelmat aina yhdessa ja toki sit tiiminvetdjat on mukana. Siis mulla on ollut
alyttoméan hyva tuki.” (Teknologiapaallikkd)

”Ei 0o aina ihan selvaa ettd mit& ST ja AR tekee, eli nd4 muut toiminnot. Joh-
tuukohan se avoimuudesta vai kommunikaation puutteesta mut siind ne haasteet
on tassé matriisissa.”” (Teknologiapaallikko)

Keskeinen kysymys on se, miten ja milla tavoin uusien AR- ja ST-toimintojen
néhdaan toimintaan vaikuttavan. Ajatellaanko niiden olevan vahvasti ydintoi-
mintaa ohjaavia vai enemmankin sitd tukevia ja auttavia toimijoita? Tamaé ilme-
nee mielenkiintoisella tavalla puhetapoina, joiden mukaan AR tai ST “omistaa”
projektit” tai ”on vastuussa” niistd. Vastuun ja omistamisen kasitteet luovat mie-
likuvia uudentyyppisesta hierarkiasta ja voivat ohjata hyvéan johtamisen etsintéa
vaariin suuntiin. Edelld mainittujen sanojen kéayttd ja muut haastatteluissa esiin
tuodut asiat viittaavat siihen, ettd uusille toiminnoille on muodostumassa vah-
vasti myds tutkimusty6ta ja sen organisointia ohjaava rooli.

Voimakas ylh&alta alas johtaminen ja kontrolli saattavat painottua liikaa spar-
raamisen ja valmentamisen jaadessa puolestaan liian vahalle huomiolle. Tama ei
néyttaisi olevan suotuisa suunta asiantuntijaorganisaation johtamisessa. Parempi
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suunta lI8ytyy ehké seuraavasta teknologiapééllikon lainauksesta, jonka kaltainen
asennoituminen johtamiseen saattaisi toimia myds koko organisaation tasolla.

”’Tama tyéhén on nimenomaan muiden tekemistd. Ei niin, ettd mind edistéisin
omaa tieteellistd uraani, tai ylipdatddn mitdan omaa asiaa, muuta kun sita
kautta, ettd mé naan, ettd taa porukka menestyy ja taalla tulee tuloksia. ... Téa
teknologiapaallikén hommahan on pitkalti delegoimista ja 16ytaa oikeat ihmiset
juttelee toistensa kanssa, ja ite ajaa niité asioita sitten heijan kanssa. Mind oon
se, jolla on se kokonaiskuva ja ymmarran, tai pitds ymmartaa ainakin, ettéd miten
nama eri tiimip&allikot tai ihmiset kannattaa pistdd yhteen ja mihin suuntaan
mennaan. Sitten ne lahtee meneméan ja mina jaan pois hyvinkin kelkasta.”

(Teknologiapaallikko)

Matriisimaisen organisaation ominaispiirteisiin kuuluu, ettd varsinaisen “tuotta-
van” ydintoiminnan ulkopuolella on paljon henkildst6, ja kun asioita on sovitel-
tava useiden toimijoiden kesken, erilaisiin palavereihin ja kokouksiin osallistu-
minen vie runsaasti aikaa. Uutta organisaatiota pidettiinkin joissakin haastatte-
luissa raskaana ja lisdantyneen yhteistyon nahtiin osaltaan lisainneen muutok-
sen "hintaa”. Esiin nostettiin kysymys siitd, onko uusi organisaatio liian kallis eli
onko uuden organisaation myota lisadntynyt yhteistoiminta ajan ja vaivan ar-
voista. Edelleen pohdittiin, onko ydintoimintaan suoranaisesti liittymattdmien
henkildiden toiminta organisaatiolle vastaavaa lisdarvoa tuovaa.

Vaikka teknologiapaallikét pitavatkin lisddntynyttd yhteistydtd myonteisend
kehityssuuntana, ovat vuorovaikutuksen maaraan ja laatuun liittyvat kriittiset
kysymykset varsin keskeisid, kun pyritdan parhaalla mahdollisella tavalla hyo-
dyntdméén uuden organisaation mahdollisuuksia.

3.2.2 Yhteistoiminnan prosessit

Uusi organisaatio on lisénnyt ja lisda edelleen vuorovaikutuksen ja yhteistoimin-
nan madaraa, erityisesti horisontaalisessa suunnassa. Koko uuden organisaation
ideaan kuuluu pitkalti uudenlainen dynaaminen yhteistoiminta ja vuorovaikutus,
jossa uusien ajatusten ja innovaatioiden syntyminen ja kehittyminen voimistuu.
Yhtend haasteena tassa on vuorovaikutuksen mééran kasvun ja laadun hallinta,
kuten edella jo esitettiin ja jota alla oleva lainaus kuvaa. Lainauksessa viitataan
my®s toimintaprosessien ohjeistukseen.

”Taalla on liikaa sisdisia kokouksia.. tuntuu matriisiorganisaation aikaan et
jokainen on kehittany tavallaan ristiin menevén linjaorganisaatiokokouksen.
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Tuntuu ettd samojen naamojen kanssa istut kokouksesta toiseen miettimés asioita
pikkusen eri perspektiivista. Sit raporttikaytantd oli jossain vaihees semmonen,
et AR:lle omat raportit ja TK:lle ja ST:lle omat raportit, niin se on ehké hive-
nen turhaa. Mun mielesta on alyttéman hyva, ja ehdoton edellytys ndin isossa
talossa, ettd on yhteiset toimintatavat, varsinki ku miettii tata kulttuurinmurros-
ta mika, tuli kun lyétiin kuus eri yksikkoa yhteen. Joissain kohti tuntuu et se me-
nee vahan liiallisuuksiin. Noi meijan siséset intraprosessiohjeistukset rupee
mun mielestd muistuttaa vahd semmosta EU-Cordista. Sielt ei valttdméat endéd
I0yda sité oleellista. Mun mielest pitéis oikeesti miettid et mitk& on meijan toi-
minnalle oleellisia ohjeistuksia ja toimintatapoja, jotka tulee olla yhtendisia ja
missa sitte taas voitas véha ehké sallia pienté ronsyilyd. Nythan kay niin et ne
oleelliset hukkuu sinne.” (Teknologiapaallikkd)

On ilmeistd, ettd vuorovaikutus on yksi uuden organisaation tarkeimmistd kysy-
myksistd, ja siksi on térkedtd nostaa esiin siihen liittyvid moninaisia seka hyvia
kokemuksia ettd kriittisid kysymyksid. Naitd ovat mm.: Mik& on hyddyllista,
mika vahemman hyddyllistd vuorovaikutusta? Milla tavalla tulisi toimia useita
osaamiskeskuksia koskevissa hankevalmisteluissa? Miten pitéisi toimia vuoro-
vaikutusprosessissa? Milla tavalla soveltaa kolmikantatoimintaa? Misté tekemi-
sestd voitaisiin luopua? Seuraavasta lainauksesta heijastuu varsin positiivisia,
jopa innostavia kokemuksia monia Klustereita koskettavan hankekokonaisuuden
rakentamisesta.

Nyt me esimerkiksi valmistellaan uutta isoa hankekokonaisuutta jossa pyri-
t4an nitomaan neljan klusterin osaamisia yhteen. N&& on kylla on ihan hausko-
ja lahtee miettii, et miten eri osaamisia istutetaan yhteen. Meit on ollu siind
semmonen viis henkee istumassa ja ollaan mietitty ettd misséa se liséarvo nyt oi-
keesti on VTT:IIa et sitd kannattais lahtee tekee ja siihen kannattais investoi-
da. ...Aika paljon t8s on nyt itse asiassa istuttu alas ja lahetty kattomaan syste-
maattisesti. Ollaan ihan Teppi-tasosiikin palavereja pidetty. Mun pyytamana
niit on pidetty, mut kaikki on ollu tosi tyytyvaisii et niit on ollu. On katottu aina
joku rajapinta lapi miten siel menee osaamiset, miten ne vuorovaikuttaa ja véha
samalla tutustuttu sit naapuriosaamiskeskukseen mita siell& tehdaén. Ja samalla
on tehty konkreettisia suunnitelmia miten eteenpdin.” (Teknologiapaallikko)

Hyvéssé yhteistoiminnassa ja kokousprosessissa on usein kysymys siitd, miten ja
milld tavalla eri yksikgista ja tiimeista seka erilaisista ndkemyksista koostuva
kokonaisuus saadaan parhaalla mahdollisella tavalla katettua p&&toksenteossa.
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Seuraavasta lainauksesta kay ilmi, ettei tdmad ole aivan helppoa. Eri ndkemysten
tasapuolisessa huomioimisessa luottamuksella on keskeinen merkitys.

’Se mik& meidan pitdis selvasti miettid on, ettd meidén pitéis luoda luottamus-
kulttuuri tdnne. M& puhuin siitd, ettd meil on hirveesti kokouksia. Ja kokouksissa
on paljon osanottajia, koska jokainen pienehkdkin porukka haluaa saada &a-
nensa kuuluviin. Valitettavasti viela meill& on, osa tasta sanotaan johto, keski-
johto, ylempi johto, portaasta sellaisia, se on ihan ymmarrettéavaa sinénsa, etta
heilla on ollut joku spesialiteetti aikanaan ja he osaa sité asiaa vieda eteen-
pain, mutta eivat valttamatta tarpeeks laajalti asioita. Tavallaan tulee semmo-
nen kuva etté jos kaveri painaa tata tiettyd asiaa, ja jos sulla on jotain muuta
siihen liittyvaa, vaikka se olis kuinka tarkeatd, ni sulla taytyy olla joku siella
muistuttamassa et hei, tddkin on olemassa. Jos me saatas semmonen kulttuuri
ettéd n4a ihmiset jotka on p&atoksentekopaikalla, pystyy kattoon asioita tarpeeks
laajasti, ja ihmiset luottais siihen ettd ndd ottaa huomioon kaiken relevantin
osaamisen mitd VTT:sta I6ytyy, silloin ne kokoukset vois olla neljan ihmisen
kokouksia, eika siel tarvittais 15 ihmistd.” (Teknologiapaallikkd)

Yhteistoiminnan prosesseissa on kyse siis useista asioista: kokousten maarasta ja
kokoonpanosta, kokousten valmistelusta ja lapiviennin prosessista ja milla taval-
la monia erilaisia ja ehka ristiriitaisiakin ndkemyksid sisaltavia kokonaisuuksia
viedaan hyvalla tavalla eteenpdin. Tamén lisaksi uusi organisaatiomalli asettaa
keskeisille matriisi- ja verkostopositioissa toimiville uudenlaisia henkilokohtai-
sia kehittymishaasteita: heiddn on kyettdva katsomaan asioita aiempaa laaja-
alaisemmin eikd endd vain oman substanssispesialiteettinsa nakokulmasta.

3.2.3 Jarjestelmét ja mittaaminen

Toiminnan arviointi, seuraaminen ja mittaaminen vaikuttavat olevan uudessa
organisaatiomallissa haasteellisia. Osin tdméa liittyy TK-AR-ST-kolmikannan
hallintaan ja siihen, milla tavalla ja keiden toimesta tulojen, kustannusten, kan-
nattavuuden ja toiminnan kehittymisen muodostamaa kokonaisuutta tarkastel-
laan. Kyse on osaksi myds tdmanhetkisestd monissa organisaatoissa ilmenevés-
t& "trendistd”, jossa johtamista tapahtuu usein enemman jérjestelmien kuin vuo-
rovaikutteisen keskustelun kautta. Lisaksi ongelmallisena nahtiin kaytettyjen
mittareiden soveltaminen, mm. liian yksityiskohtainen ja tihedtahtinen seuranta,
kuten seuraava haastateltava kuvaa:
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’Meilla on aika keskeinen mittari, niin kun tiedetaan, projektointiaste. Ja tavoi-
tellaan tavallaan projektointiasteen Iyhyen tahtdimen maksimointia, nyt esimer-
kiks taas syksylla liian lyhyen tdhtdimen maksimointia. Nehan tulee ne raportit
kaks kertaa kuukaudessa mulle. Se ajaa siihen, ettd jotenkin tuntuu eparealisti-
selta ne isot visiot ja niiden implementointi. M& oon joskus heittanyt, et yrityk-
sissa sanotaan, et ne elaa kvartaalitaloudessa, ne sentdén puhuu neljannesvuo-
desta, ettéd meilla VTT:11& kielletdan kvartaalitalous. Meilla kvartaali on vaan
neljanneskuukausi eli viikko, koska niin tiheesti naita lukuja seurataan ja niin
paljon tehddan &kkindisia korjausliikkeitd, johon my6s menee aikaa sitten.”
(Teknologiapaallikko)

Projektointiastevaatimusta pidettiin monessa haastattelussa liian jaykkéana ja
ehdottomana. Liséksi tuotiin esiin, ettd se ei ota riittdvasti huomioon tutkimus-
alojen erilaisuutta. Vaikka mittarin nghtiinkin mittaavan tarkedd asiaa eli kehite-
tyn osaamisen “markkinakelpoisuutta”, on sen kayttd haastattelujen mukaan
paikoin lilan voimakkaasti vaikuttavaa. Ongelmina nahtiin mm. projektointias-
teen seuranta jopa yksittdisten tutkijoiden tasolla seké liian tiheélla aikavélilla.
Haastateltavat eivét piténeet téllaista mittaamista jarkevand, vaan heisté oleelli-
sempaa olisi seurata suuremman kokonaisuuden, esimerkiksi osaamiskeskuksen,
projektointiastetta riittdvan pitkélta aikavaliltd, vaikkapa puolivuosittain. Projek-
tointiaste on mittarina selvasti merkityksellinen ja térked: se esiintyy laajasti
monenlaisessa ja -tasoisessa keskustelussa halki koko VTT:n. Sen kéyttd, henki-
16ston suhtautuminen siihen seké sen keskusteluja dominoiva vaikutus viestivéat
sitd, ettd sen — kuten muidenkin — mittareiden kdyttétapaan on kiinnitettava pal-
jon huomiota.’

Erddnd keskeisend kehittdmisen trendind VTT:ssé viime aikoina on ollut voi-
makas panostaminen erilaisiin tietojarjestelmiin, joilla ndhdaan saavutettavan
sekd tehokkuutta ettd toiminnallista hyotyd. Teknologiapdéllikét nostivat esiin
monenlaisia reunahuomautuksia jarjestelmien toimivuudesta ja toimimattomuu-
desta. Tass& mainittiin mm. itsepalveluperiaate ja tietojarjestelmien kayttdmisen
hankaluus, jarjestelmépainotteisuuden mukanaan tuoma kasvottomuus seké eri-
laisten sihteeritoimintojen (mm. matkapalvelut) keskittdminen ja siihen liittyvat

" Haastatteluajankohdan jalkeen projektien kannattavuus on nostettu projektointiasteen

ohella aiempaa painavampaan rooliin.
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hankaluudet.® Seuraava haastateltu kuvaa jérjestelmékehitykseen liittyvid haas-
teita ja myds hyvin toimivia kokonaisuuksia:

”’Matkapuolella se ongelma tulee tietynlaisesta kasvottomuudesta. Siell& on
tiimitetty matkustushallinto ja nyt se tiimi aina palvelee meitd, eika enda yksit-
tdinen henkild. Itse ehdottaisin parannukseksi sellasta ns. oma la&kéri
-periaatetta, etté vaik siella on se tiimi, niin ensisijaisesti olis oma henkild. Se
helpottais huomattavasti, koska sillon olis tieto siell& ettd miten tukea meidén
toimintaa parhaalla tavalla. Ei tarvis aina lahte& perusteista liikkeelle... Kehu-
ja vois sitten myds antaa konsernin toiminnoille, ett& mikrotuki tai tietohallinto
laajasti ottaen toimii todella hyvin ja mydskin projektitaloushallinto tukee hyvin
ottaen huomioon et meilla on edelleen haasteita ton toiminnanohjausjarjestel-
man kans. Taloushallinto ehka laajasti ottaen kayttaa taas liian paljon valtaa
siind mielessa etté niin kun kerroin meilla aika tiukkaa on se talousohjaus.”
(Teknologiapaallikko)

Erddssd haastattelussa kuvattiin, kuinka pitkid ja turhia matkoja jérjestelmien
toimimattomuudesta tehdyt ilmoitukset kulkivat organisaatiossa, ennen kuin ne
paatyivat sellaisen henkilén poéydalle, joka viimein teki ratkaisun asiassa. Itse-
palvelun tehokkuus mietityttda tassakin haastattelussa.

’Kylla me pilkottiin aika pieniin osiin nd4 meién konsernipalvelut kaikkinensa.
Tavallaan jokaisella asialla on oma tahonsa ja rajapintoja tuli hirveda maara.
Meill& on monta esimerkkii ettd aamulla on alotettu joku tekeminen ja iltapai-
valla se palaa takas samassa pisteessd. Jos samasta asiasta tehdaan monta
paatosta, niin se kuluttaa hirveesti aikaa. Jos osaava tutkija pannaan opettelee
esimerkiks sanotaan huonoo jarjestelmad, vaikka matkalaskujensa tekemiseen,
missé menee monta tuntia, niin se ei 0o kovin tehokasta. On olemassa tietty op-
timi sille, ettd tukipalvelut tekee tietyt tyot ja tutkijat tekee omat tydnsa. Ma luulen,
et se tehokkuus paranee silla.”” (Teknologiapaallikko)

Haastattelut tuovat esiin sellaista ndkemystd, etté tietojarjestelmat, niin toimin-
nassa olevat kuin suunnitteilla olevat, vaativat monentasoista Kriittista arviointia.
Minkalaisia niiden tulisi olla, mihin ne soveltuvat ja mihin eivat, miten niita
kannattaisi kéyttda tukemaan varsinaista ydintoimintaa? Huolia esitettiin niin
jarjestelmén kaytettdvyysongelmista, niiden tuottamasta kasvottomuuden tun-

&  Osa sihteeripalveluista on sittemmin organisoitu tutkimustoiminnan yhteyteen.
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teesta sekd siitd, milla tavalla ja mihin tarkoituksiin jarjestelmid kaytetdan ja
mihin ne toisaalta soveltuvat hyvin ja mihin huonosti.

3.2.4 Teknologiapaallikdn rooli

Teknologiapaallikét kuvasivat toimintaansa tavalla, jossa korostuu vahvasti visi-
ointi tulevien vuosien haasteista ja muutoksista sekd osaamiskeskuksen toimin-
nan suuntaaminen niita vastaavasti. Tdma toiminta liittyi niin hankevalmistelui-
hin, hankesalkun siséllon koordinointiin kuin myds nykyisen henkildston osaa-
miseen ja uuden palkkaukseen. Tdssa voidaan nahdé tiettyd ristiriitaa verrattuna
uuden organisaation “resursseista” ja “osaamisesta” huolehtijan roolia painotta-
vaan virallisluontoiseen esitykseen, jonka mukaan asiakkaat, visiot ja rahat ikaan
kuin tuotaisiin osaamiskeskukseen muiden tahojen toimesta. Kéytannossa vastuu
on ja yll& mainitut asiat hoidetaan nimenomaan osaamiskeskuksissa. Juuri tassa
kohden vastuun ja vallan tasapaino nayttaytyykin melko ongelmallisena, kun
uuteen organisaatiomalliin tuntui ik&an kuin siséltyvan ajatus, ettd AR ja ST
hoitaisivat ndma asiat.

”’Varmaan toimenkuvassa sanotaan, ettd keskeisin tehtava teknologiapaallikol-
14 on pitda osaamiskeskuksen kustannusrakenne kilpailukykysena. Se taitaa olla
se ensimmainen rivi meidn toimenkuvassa. Meil on vastuu pitéé todella kustan-
nustehokasta toimintaa, et me ei paperilla olla vastuussa esimerkiks tyétilan-
teesta taikka tuloksesta. VTT:l1& osaamiskeskushan ei oo tulosyksikkd vaan taa
on kustannusyksikkd paperilla... Kylla tassa selkeé ristiriita on sen formaalin
madrittelyn kanssa ja sen mik& on oma kuva, mitd pitas tehda ja mitd ma kay-
tannossa teenkin. Jos sen formaalin maarittelyn mukaan mentéisiin ja ma vas-
taisin kustannustehokkaasta toiminnasta, niin kyllahdn me saatas aika pian
sammuttaa taalta valot, kun vaan saastettdis kustannuksia joka tilanteessa.”
(Teknologiapaallikko)

Teknologiapdallikét nékivat siis visioinnin ja muutoksen eteenpdinviemisen
melko itsestddn selvand ja vélttdméattdmana osana omaa ja osaamiskeskuksensa
toimintaa. Ylla olevassa lainauksessa kuvataan, ettd tama saattaa olla lievassa
ristiriidassa heidan formaalin tehtdvékuvan kanssa. Alla olevassa lainauksessa
viitataan jonkin verran voimakkaammin siihen, ettd kysymyksessa saattaa olla
itse asiassa “ihan johtajien taholta” tuleva tahtotilan ilmaus. Nayttdisi silta, ettd
organisaatiossa ylemmat tasot eivat ehka riittavasti tunnista ja hyddynna tata

43



3. VTT-asiantuntijaorganisaation kolme maailmaa

teknologiapéallikon ja osaamiskeskuksen johdon leadership-funktiota (lue: muu-
tosvoimaa) ja strategista merkitysta.

’Aika monessa valissd kuulee ihan johtajien taholta, ettd T&K:n tehtdva on
vain huolehtia resursseista. Se on aika kuolemattomalla tavalla sanottu, koska
eihdn semmonen pelkk& resurssi, eihdn se oo mink&an lajin itseisarvo. Eika
semmosta pelkkaa resurssia pysty pitdmaan hengissa, jos ei siind ole jonkun-
laista suuntaa ja suuruutta sille tekemiselle (nauraen), ja kyl sen taytyy niista
ihmisista lahtee, eika tulla jostain matriisista.” (Teknologiapaallikko)

Ehka tarkeimmaksi tehtdvékseen haastatellut teknologiapéallikot kuvasivat alais-
tensa innostamisen ja motivoinnin oman tyénsa tekemiseen ja tdméan innostuksen
yllapitdmisen. Omaa roolia kuvattiinkin usein ”ty6n mahdollistajaksi”, "esteiden
poistajaksi” sekéd "tydvalineiden ja resurssien tarjoajaksi”. Toimintaansa kuvail-
lessaan teknologiapdéllikot eivat silti juurikaan kiinnittdneet huomiota siihen,
miten tdma innostaminen ja motivoiminen k&ytdnndssa tapahtuvat. Keskeisiksi
vuorovaikutuskumppaneikseen osaamiskeskuksen sisalla teknologiapaéllikot
nakivét l1ahinn& oman johtoryhménsa eli tiiminvetdjat seka jotkut varttuneemmat
tutkijat. Yhteistyd muiden tutkijoiden kanssa vaikutti suurelta osin tapahtuvan
projektivalmistelun ja "hallinnollisten tehtavien” muodossa, kuten vuosilomiin,
tyomatkoihin ym. jérjestelyihin liittyen.

3.2.5 Klusteritason toiminta

Tutkimuksemme ensimmaisessa vaiheessa tehtyjen teknologiapaallikéiden haas-
tattelujen perusteella klusteritason toiminta vaikutti muihin organisaatiotahoihin
verrattuna melko epaselvélta ja klusteritason rooli jai paljolti hahmottumatta.
Tutkimuksen toisessa vaiheessa avasimme teemaa hieman kahden teknolo-
giajohtajan haastattelujen kautta®.

Klusteritason rooli ja merkitys ovat uuden organisaation aikana muuttuneet
pariinkin otteeseen.

’Onhan se muuttunu. Siis sillon ku alun perin... niin eihé@n klustereita — ne oli
vaan paperilla joku sana. Eihan ne ollu virallinen organisaatiotaso.” (Tekno-
logiajohtaja)

®  Nama haastattelut tehtiin kesakuussa 2009.

44



3. VTT-asiantuntijaorganisaation kolme maailmaa

Osaamiskeskukset ajateltiin uuden organisaation ytimeksi, jolloin klustereita
johtaville teknologiajohtajille jai melko kapea verkottajan (”spiderin™) rooli.
Tata korosti alkuvaiheessa vield TK-toiminnon keskitetty johtamistapa. Toimi-
alajohtajan lahtéa VTT:std seurasi “valivaihe”, jossa TK-toiminnolla ei ollut
paatoimista vetdjad vaan paajohtaja otti sen johtamisen vastuulleen oman toi-
mensa ohella. Talloin teknologiajohtajille lankesi taysi vastuu klusteriensa joh-
tamisesta ja operatiivisesta toiminnasta. Kaytdnnossd he myds johtivat TK-
toimintoa tiimind. Kaksi heistd edusti vuorollaan TK-toimintoa VTT:n johto-
ryhmésséd. Tutkimuksemme ensimmaisen vaiheen haastatteluja tehtdessé elettiin
tata vaihetta.

Vuoden 2009 alusta TK-toiminnolle nimettiin uusi toimialajohtaja. Téman
myo6ta toiminnon johtamistapaa on kehitetty. Teknologiajohtajien tehtdva on
tdsmentynyt ja muotoutunut kaksiosaiseksi siten, ettd toinen sen painopisteista
on osallistuminen TK-toiminnon johtamiseen kokonaisuutena ja toinen oman
klusterin johtaminen tiimind yhdessé teknologiapaallikdiden kanssa:

... se jakaantuu kahteen osaan: puolet on, ... m& naén sen kokonaisuudessa
mukanaolon eli TK:n johtamisessa. Ja toinen on sitten se yhta trkee mut toinen
puoli, tdd oman klusterin vetdminen, ja sielté tietysti osaamisen kehittaminen,
uudet avaukset, ulkomaailman verkostojen hoitaminen, mika liittyy uusiin ava-
uksiin, rahotuksen varmistamiseen. Ja tietysti se tarkein porukka mul on kum-
minkin t4& mun oma tiimi ja teknologiap&allikdiden kanssa toimiminen. Se on
se térkein porukka siind.” (Teknologiajohtaja)

TK-toiminnan johtamisessa teknologiajohtajille on méaritelty tietyt omat TK-
tasoiset vastuualueet, joihin liittyvia asioita he valmistelevat. Oman klusterin ja
koko VTT:n toimintaedellytysten varmistaminen edellyttdd verkostoitumista
sekd organisaation sisalld ettd ulospdin. My0s sisdinen verkostoituminen tahtaa
pitkalti VTT:n kokonaisedun mukaiseen johtamiseen. Téhén kuuluu vertikaalis-
ten suhteiden ohella seké yhteistyd muiden teknologiajohtajien kanssa ettd osal-
listuminen ns. operatiivisten johtotiimien (OJOjen) toimintaan, mika tarkoittaa
johtajatason yhteisty6td TK-, AR- ja ST-toimintojen valilla. Ulkoiset verkostot
suuntautuvat sekd asiakkaisiin, kumppaneihin etta rahoittajiin.

Toiminta teknologiap&allikdiden kanssa on "ylh&&lta alas” -suuntaan tulosmit-
tarien mukaista johtamista ja ylemmilla hierarkiatasoilla tehtyjen paatosten toi-
meenpanoa. "Alhaalta ylos” tuotavia virallisia asioita on ennen kaikkea rekry-
tointeihin liittyva paatoksenteko. Naiden manageriaalisten toimien lisaksi tekno-
logiajohtajat panostavat teknologiapaallikidensa “sparraamiseen” ja siihen liit-
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tyvadn aktiiviseen henkilokohtaiseen yhteydenpitoon, jota haastatellut kuvasivat
tapahtuvan vahintaankin viikottain.

“Tietysti meillé teknologiajohtajat kaikki on kylla erilaisia siind mielessa, etta
monet on vahvemmin mukana siella substanssissa ja asiakaspinnoissa. Ma itse
hyvin pitkalti kaytan aikani siihen, ... ettd meil on VTT:ll4 parhaat mahdolli-
suudet menestya. Ja henkildvalinnoilla varmistaa se, ettd meilta 16ytyy [oikeita
henkil6itd] asiakaspintaan ja tutkimusten hankkeistamiseen ja tekemiseen.”
(Teknologiajohtaja)

Y114 olevan haastatteluotteen mukaan osaamiskeskuksia leimannut keskindinen
erilaisuus tulee vahvasti esiin myds Klusteritasolla. Johtamistehtavan eri osa-
alueiden véliset painotukset sek& Kklusterin sisdinen roolitus ja tehtdvanjako voi-
vat vaihdella huomattavastikin. Tédhé&n vaikuttavat muun muassa kunkin teknolo-
giajohtajan oma suuntautuminen sek& klusterin ja sen toimintaympariston omi-
naispiirteet. Teknologiajohtajan oma toiminta voi painottua esimerkiksi sisallol-
lisiin kysymyksiin, ulkoisiin verkostoihin tai lasndolevaan johtamiseen ja oman
porukan sparraamiseen.

3.3 Tiimielaméaa

Tutkimuksen toisessa vaiheessa keskityimme tarkastelemaan kahta osaamiskes-
kusta. Halusimme saada syvempad ymmarrystd osaamiskeskuksen toimintaan
tarkastellen niitd myds tiimitason nidkdkulmasta. Valitsimme osaamiskeskukset
siten, ettd ne edustivat arviomme mukaan kahta hyvin erilaista toimintaympéris-
toa. Talla tavalla haimme yleistdmistd mahdollisimman laajalti VTT:n osaamis-
keskuksiin (vrt. Yin 2001 teoreettisesta yleistamisestd). Nimesimme tarkastellut
osaamiskeskukset vakiintuneeksi ja uudeksi, kasvavaksi osaamiskeskukseksi.
Osaamiskeskusten toiminta, toimintaympaéristot, historiat, henkiléstd ja me-
nestymisen logiikka osoittautuivatkin merkittavén erilaisiksi ja ndmé erot ulot-
tuivat havaintojemme mukaan klusteritasolle asti. Yhtalaisyyksiakin oli, mutta
naimme erilaisuuden ndyttdmisen sittenkin siind maérin tarkedksi, etta paatimme
Kirjoittaa tdhan kappaleeseen kummastakin osaamiskeskuksesta oman osionsa.
Taman valinnan myoté luottamuksellisuuskysymykset nousivat keskeisesti esiin
ja olemme pyrkineet huomioimaan ne mahdollisimman suuressa maarin. Esitta-
mélla osaamiskeskukset erillddn olemme halunneet nédyttad ja viestia yhta tar-
keimmista johtopaatoksistimme koko tutkimuksessa eli erilaisuutta toiminnassa
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ja toimintaympaéristossd. Tama nayttdisi olevan yksi keskeisid asiantuntijaor-
ganisaation johtamisen haasteita.

Erds ero oli varsin silmiinpistdva: vakiintuneessa osaamiskeskuksessa tiimin-
vetdjien ja tiiminjasenten nakemykset eivat juurikaan poikenneet toisistaan, kun
taas uudessa, kasvavassa osaamiskeskuksessa erot olivat merkittavia.

3.3.1 Vakiintunut osaamiskeskus

Vakiintunut osaamiskeskus toimii alueella, jolla on pitkat, monikymmenvuotiset
perinteet. Toimialan kotimaiset ja kansainvaliset toimijat ovat pysyneet suhteel-
lisen samoina useita vuosia. Osaamiskeskuksen tutkijat ovat olleet VTT:ssé pit-
kadn, valtaosa yli kymmenen vuotta ja moni vuosikymmenié. Tiimikokoonpanot
ja -rakenteet ovat pysyneet myds suhteellisen vakaina.

Téassd osaamiskeskuksessa valitsimme teknologiapdallikén kanssa tarkastelta-
viksi kaksi tiimig, joita johtaa kaksi sopivan erilaista tiiminvetdjaa. Toinen vali-
tuista oli ollut tiiminvetdjana vasta puoli vuotta ja toinen 3,5 vuotta. Jalkimmai-
nen tiiminvetdja valitsi tiimistdan yhden kokeneemman ja yhden runsaan vuoden
verran talossa olleen haastateltavan. Tuore tiiminvetdja valitsi kaksi positioltaan
erilaista tiiminjasentd, jotka kumpikin olivat kokeneita. Lisdksi haastattelimme
kolmatta henkil6a tasta tiimista projektin syntymishistoriaan liittyen ja yhta en-
tista tiimipaallikkoa, joka toimi myds tutkimuskoordinaattorina. Liséksi haastat-
telimme uutta teknologiapéallikkéd, joka oli sitd ennen toiminut asiakaspaallik-
kond. Hanta haastattelimme seka asiakaspaallikén roolin ettd teknologiapaalli-
kon roolin ndkdkulmasta.

Kaiken kaikkiaan, tastd osaamiskeskuksesta valitsemamme haastateltavien
joukko edustaa valtaosin melkoisen pitkda kokemusta. Nakemyksemme Kkuiten-
kin on, ettd tdma vastaa kohtalaisen hyvin vakiintuneen osaamiskeskuksen tilan-
netta. Erés uuden, kasvavan osaamiskeskuksen haastateltavista totesikin kuultu-
aan tdman osaamiskeskuksen valinnasta, etta ”niin justiinsa, oikein kunnon aija-
porukka”. llmaisu on hauska, mutta voi synnyttdd harhaanjohtavan kuvan sikéli,
ettd enemmistd vakiintuneen osaamiskeskuksen haastatelluista oli kuitenkin
idltddn suhteellisen nuoria, varhaisessa keski-idssd. Mielenkiintoista oli kuiten-
kin se, ettd taménkin ikaluokan edustajat puhuivat varsin samantyyppisesti kuin
heitd melkein parikymmenté vuotta vanhemmat, vield kokeneemmat kollegansa.
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Toiminta tiimeissé ja oskessakin sujuu varsin mallikkaasti ja
mutkattomasti

Tiiminvetdjatasolla nayttaisi silta, ettd osaamiskeskuksen toiminta sujuu hyvin ja

mutkattomasti ja vuorovaikutus toimii. Toimivuus on hyvéda yhta lailla tiimien

sisalla kuin tiiminvetdjien valillakin:
”Tiimin sisélld asiat toimii darettdman hyvin, ettd mulla on sitten tiiminvetgjéan
varahenkildkin joka on hyvin pateva...Ja just niin ku ma sanoin aiemminkin, mi-
taan sisdsia timmaosia riitoja ei ole tai henkilokemiaongelmia, mika tarkottaa
ettd yleensa kaikki toimii aika kitkattomasti. Ja sit tiiminvetdjiin pain, ne on
vanhoja kamuja suurin 0sa, et tosi hyvin sekin porukka toimii. Osaamiskeskus-
tasolla ma en nad minkaanlaisia ongelmia johtamisessa, siis tammostéa joka
mua hairitsisi. (Tiiminvet&ja)

Toiminnan mutkattomuudesta ja ongelmattomuudesta tiimitasolla kertovat kaik-

ki haastateltavat, myds vuoden talossa ollut tutkija. Toimintaa kuvataan ongel-

mattomaksi myds ylospéin TK-organisaatiossa, jopa Klusteritasolle asti.

”’No mun mielesta t&a, jos sitd voi nyt kutsuu linjaorganisaatioks tonne kluste-
rin johtoon asti, niin mun mielesta se on toimivaa ja hyvaa” (Tiiminvetaja)

Kysyttéessd padtoksenteosta tiimitasolla vastaus heijastelee edelleen ongelmat-
tomuutta ja sujuvuutta. Lisaksi vastaus nostaa toiminnan keskiéon samansuun-
taisia strategisen toiminnan elementtejd, joita aiemmin on nostettu esiin teknolo-
giapaéllikoiden ja osaamiskeskuksen roolin suhteen, kuten tiiminvetdjan esityk-
sestd ilmenee:

”’Meian tiimissa se on yleensa kylla... konsensus..tai sanotaan néin etta X (tek-
nologiapaéllikko) periaatteessa hahmottelee ensin mit4 osaamiskeskus tulee
ylospéin esittamaan ja meilld on sitten n&a meian ydinosaamiset, joille johon-
kin ydinosaamiseen saattaa olla aliosaamisia. Me tiedetddn suunnilleen tasan
tarkkaan, mihin ydinosaamisilla meilld on suora impakti. Ja sit me katotaan
niit4, keskustellaan varsinkin laitteistoista, mité niihin tarvitaan, mita resursse-
ja meilla on, ja yleensa ne suunnitelmat tehdaan sen mukaan ettd mita suuria
projektihakuja on tulossa, ja sitten tietenkin sen mukaan ettd mita sattuu oleen
toimeksiantoja. Jos on jotain uutta tullu siis tAmmosta uutta teknologiasuuntausta
tai -ideaa, niin niihin yritetdan sitten aina panostaa vahan enemman... pienempia
markkinointi-iskuja tehdaan silla tavalla ettd menndan jonkun asiakkaan luo ja
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kerrotaan, mita uutta meilla on... sanotaan nyt ehk& jos kerran vuodessa...”.
(Tiiminvetaja)
Tutkijatkin ndkevét strategiaa tehtdvén aivan ruohonjuuritasolla asti. Seuraavas-
sa 0saaminen ja sen kehittdminen kytketaan strategisiin paatoksiin.

”Tiimin osaaminenhan maarittelee yleensé epasuorasti sen, mitka on tiimin ta-
voitteet. Tiimillahan on tietenkin pitka historia, siitd minkélaista tyotéa on tehty,
ja miké on se strateginen osaaminen mitd tiimilla on, niin se méarittelee joten-
kin sen, mitk& on tiimin tavoitteet. Sitten taas kun on kontaktissa esimerkiks ul-
komaisiin kollegoihin ja k&@y konferensseissa, niin siella ndkee jotain uusia
osaamisia, ettd nyt voi suunnata osaamista ettd lahetdan johonkin suuntaan,
kehittdén esimerkiks uusia tutkimuslaitteita. Ne on semmoisia strategisia paa-
toksia sitten, ettd tiimitasolla paatetdan, lahdetddnkd kehittddn tommoista
osaamista ja néin”. (Tutkija)

Sama tutkija jatkaa siitd, miten tiimissa keskustellaan kilpailuetuun ja osaamisen
myyntimahdollisuuksiin liittyvistd asioista ja niihin liittyvistd paatoksista.

“Tutkijoiden kesken keskustellaan asiasta ja katsotaan, minkalainen jokin uusi
osaaminen on ja mita hyotya siitd vois olla. Palveleeko se, antaako se meille
kilpailuetua taikka mahdollisuuksia myyda omaa tyota, asiakkaille.... Tiimipa-
laverissa yleensa keskustellaan siité asiasta ja tehdaén — yleensé ne on konsen-
suspaatoksia, etta kaikki nakee sen tarpeen hyvaksi, ja antaa siunauksensa sille
ja kaikki on sitten sen asian takana...”” (Tutkija)

Markkinoiden katsastaminen, kilpailutilanteen arviointi, pitkén tdhtdimen me-
nestyksen puntarointi ja arviointi, se lienee strategista toimintaa. Jo tutkimuksen
ensimmaisen vaiheen teknologiapééallikkdhaastattelut antoivat voimakkaan vai-
kutelman osaamiskeskusten strategisesta toiminnasta. Lieneekin odotettua, ettd
osaamiskeskusten sisalla tehdyt haastattelut osoittivat tata strategista toimintaa
tehtdvan monin paikoin nimenomaan tiimitasolla. Haastateltavat kertoivat ettd
joissakin tilanteissa tiettyjen yksiléiden osaaminen saattoi olla aivan avainase-
massa, jolloin on erityisen suuri osaamisen katoamisen vaara esim. “eldkepom-
min” iskiessd. Nykytilanteessa korostui kuitenkin tiimin hyva yhteisty6 ja osaa-
misten hyva kombinaatio.

”Jokaisella on oma asiantuntemuksen alue, ja kaikkia asiantuntijoita sitten silla
alueella kylla kuunnellaan ja kunnioitetaan. Jonkun verranhan tietenkin osaa-
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misessa on paallekkaisyyttd, mutta jokaisella on oma erikoisalueensa, ja siind
sitten asiantuntijan aanté kylla kuunnellaan.”... (Tutkija)

Osaamiskeskuksen tilanne nahtiin laajemminkin hyv&nd vahvan osaamisen,
asiakaspinnan ja tuloksellisuuden suhteen:

”’Mun mielestd meidén osaamiskeskuksella on vahva osaaminen, hyva asiakas-
pinta ja ndin. Meidan osaamiskeskushan on esimerkiks projektointiasteilla mi-
tattuna yks VTT:n parhaimpia. Varmasti tahkotaan VTT:lle rahaa enemman
kuin moni muu osaamiskeskus. Don’t change the winning team, niin kuin eng-
lanniksi sanotaan.” (Tutkija)

Vakiintuneen osaamiskeskuksen tiimeissd osaamiskeskuksessakin arvioitiin
menevan hyvin. Mutta jopa kokeneelle tutkijalle jo osaamiskeskuksenkin toi-
minta nayttaytyi osittain hieman kaukaisena. Ja vaikka alla lainattu tutkija oli
ollut VTT:ssa vasta muutamia vuosia, viesti tiimitason laheisyydesta ja muiden
tasojen kaukaisuudesta ndyttaa selvalta.

’Se tapa, mill& ne [osken tavoitteet] on maaritelty, ei oo mulle selvd, mut kylla
se naista tiimien osaamisista tulee. Tavallaan jokaisella tiimilla on semmoinen
visio, ettd mika on se strateginen osaaminen tiimissa. Sitten niista osaamisista
kootaan osaamiskeskuksen strateginen osaaminen ja tavoitteet. Mutta itse en 00
mukana ollut siind osaamiskeskuksen tavoitteiden maarittelemisessa, etta se
tehdaéan tiiminvetajien kesken ilmeisesti...”.(Tutkija)

Emme pida téllaista tilannetta suoralta kadeltd hyvand tai huonona. Voi olla
hyvinkin perusteltua, ettd myds kokeneet tutkijat keskittyvat omaan tiimiinsa ja
omiin toiminnallisiin kokonaisuuksiinsa, jotka voivat olla yhteydessé useisiin eri
osaamiskeskuksiin. Voi olla myds perusteltua, ettd aloitteleva tutkija keskittyy
lahiympadristoonsa ja oman osaamisensa kehittdmiseen siing, eritoten jos ympé-
rill4 ja tukena on vahva seniorijoukko.

Klusterista yléspéin ja sivulle matriisiin tilannetta kuvataan
ongelmallisemmin

Vakiintuneen osaamiskeskuksen tiimitasolta katsoen ylin johto ja keskushallinto
seka kaikki se mitd tapahtuu organisaatiomatriisissa muualla kuin osaamiskes-
kus-Kklusterilinjalla, ndyttad voittopuolisesti kaukaiselta ja varaukselliselta.
Ylimman johdon toiminnasta ollaan asiantuntijaorganisaatioissa perinteisesti-
kin oltu usein sitd mieltd, ettd parasta ylintd johtoa on sellainen, joka ei oikeas-
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taan ndy eikd vaikuta mitenkdan - “asiantuntijaorganisaatiossa varsinaista johta-
mista ei tarvita”. Jos johdolta tulee jotain aloitteita, suhtautuminen tuntuisi
useimmiten olevan epéilyé ja varuillaanoloa. Kontakteja ylimp&an johtoon on
ylipaataan vahan. Kysyttdessa yhteydenpitoa esimiessuuntaan senioritutkija pe-
rustelee ”v&han kontaktia” -arviotaan seuraavasti:

”Kun VTT:kin on tdammaoinen asiantuntijaorganisaatio, niin tyypillisestihan asi-
antuntijan tyd on semmoista itseohjautuvaa. Ei me odoteta johdolta signaalia,
ettd tehkaa tatd, tehkaa tota. Vaan me itse nahdaén tutkimustarpeita ja men-
naan eteenpdin. Siin& mielessa erikoistutkijat ja yleensa asiantuntijat haluaa et-
t4, johto vaan luo resursseja, ja pitédé huolta siita ettéd meilla on esimerkiks tut-
kimuslaitteet kunnossa ja néin. Yleensa jos johto puuttuu meidan tekemisiin,
niin se ndhdaan huolestuttavana asiana. Yleensa jos ylhaalta tulee signaalia
niin se tarkoittaa jotain supistuksia taikka, jotain semmoista tutkimuksen suuntaa
johon asiantuntijat ei valttdmatta yhdy. (Tutkija)

Ylemmaén johdon toimintaan suhtaudutaan siis lahtékohtaisesti melko varauksel-
lisesti. Vakiintuneessa osaamiskeskuksessa suhtaudutaan ylipaataan melko epéi-
levasti oman toiminta-alueen, osaamiskeskuksen ja osin Klusteriin ulottuvan
kiilan ulkopuolella oleviin VTT:n osiin ja sielta tuleviin ehdotuksiin. Varauksel-
lisesta suhtautumisesta yhtend esimerkkind on AR-toiminnon nakeminen varsin
kriittisessé valossa, misté lisd4 kohdassa 4.1.2.

Haastateltava tdsmentdd, ettd osaamiskeskuksen tasolla johtaminen on malli-
kasta, koska "ei kovin voimakkaasti pyritd ohjaamaan” ja koska "ollaan samaa
porukkaa”. Hén ei epdile ylimmaén johdon vilpittémyytta kehittdd organisaatiota,
mutta toteaa "pikkusen liioitellen”, ettd ylintd johtoa tai johdon l&hestymistapaa
on alettu pitaa laajalti ”byrokraattisena morkona”.

”No sanotaan ettd, osaamiskeskuksen sisalla niin me koetaan, ettd me ollaan
samaa porukkaa. Johto ndhdaéan sitten, siitd ylospain. Meidan esimerkiks tek-
nologiapaallikkdé hyvin ymmartaa sitd mita me tehdaan, eika héan kovin voimak-
kaasti pyri ohjaamaan meidan toimintaa. Mun mielesta han pyrkii luomaan re-
sursseja, ettd meilla on toimintaedellytykset kunnossa. Taas se varsinainen johto,
firman ylin johto niin, se taas talla tasolla nahdaan semmoisena byrokraattisena
morkona, josta yleensa vaan tulee huonoja uutisia. Ma pikkusen liioittelen nyt
kyll4. Tietenkin meidén johto varmaan vilpittdmasti yrittda parhaansa ja ajatte-
lee toimivansa koko VTT:n hyvéaksi, mutta kaytannossa sitd ei aina koeta sem-
moisena taalla ruohonjuuritasolla.” (Tutkija)
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Hyvénd johtamistilanteena ndhdéan sellainen olotila, jossa johtoa “ei tarvitse
joka hetki vaivata” ja jossa "ylempi johto sitten [ei]vaivaa meitd”.

... teknologiap&allikoltd ma oon muutamankin kerran pyytanyt signaalia siitd,
ettd mennaankd me mukaan johonkin projektiin vai ei. Mutta niin, muuten pai-
vittiin niin ei teknologiapaallikkéa tarvii vaivata. Lahinna teknologiapaallik-
koa tarvitaan hyvaksymaan tilauksia, raportteja ja loppusuunnitelmia. Se on tata
normaalia byrokratiaa sitten. Ehka se on hyvd, ettd johtoa ei tarvi joka hetki
vaivata eika ylempi johto sitten vaivaa meitd™ (Tutkija)

Vakiintuneessa osaamiskeskuksessa nayttdd epaselvalta, mitd uusi organisaatio
oikein toiminnallisella tasolla tarkoittaa. Jollakin yleisella tasolla kuvattuna se
on “’selvéa péssinlihaa”, mutta ”johdon tahtotilan” siirtyminen faktisesti kentélle
tai muuntuvan kaytannoksi on "hyvin epdmaaraista”:

’Se matriisi sitten... itsellanikaén ei ole selvad nakemystd, kun sa puhut VTT:n
johtamistyylistd, -strategiasta, niin ei mullakaan oo selvda kuvaa, mita silla
tarkotetaan. Se on kylla aika pirstoutunu. Totta kai voi ottaa sen kaavion esille
ja sitten nakee, mit& kaikkee meilla on, missa lukee tutkimushorisonttia ja sita
sun tata ja ollaan kaikki klustereissa ja osaamiskeskuksissa ja tiimeissa. Sehan
on aika selvaa passinlihaa, mut se ettd miten oikeesti korkeimman johdon tahto-
tila siirtyy tdnne alas, niin must tuntuu et se on hyvin epdméaaranen.” (Tiimin-
vetgja)

Tama nostaa esiin myos kysymyksen siitd, mill4 tavalla johdon strategisia lin-

janvetoja ja suuntaviivoja esitetddn, ja miten niitd voidaan ymmartaa ja yksikko-

kohtaisesti arvioida ja ottaa huomioon. Tast4 lisd4 kohdassa 4.4 Vuorovaikutus-

prosessit.

Epdilevddn suhtautumiseen uuteen organisaatioon liittyy myds se, ettd uuden
organisaation mielletd&n tuoneen mukanaan liséa ”pomoja”, joihin perinteisesti-
kin on suhtauduttu varauksella.

”Jotenki tas matriisiorganisaatiossa pomoja on ihan liikaa. Ihminen kuitenkin
tekee sen homman mink4 itse nékee tarkeeks, et siita voi tulla ristiriitoja et mat-
riisiorganisaatiossa on monta tahoa, jolla on periaatteessa pomo-status. Taa
aiheuttaa joillekin ongelmia siin et mité pitais priorisoida ja mité ei. Se on ehka
semmonen matriisiorganisaation negatiivinen puoli ettd pomoja on ihan liikaa,
kun niit& olis pitany olla vahemmaén.” (Tiiminvetdja)
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”Pomojen” mééran lisddminen nayttdisi tdmén mukaan vaikuttavan kielteisesti
kahdella tavalla. "Pomoilta” on opittu odottamaan toimintaa hankaloittavia paa-
toksié ja aloitteita, ja nyt organisaatiossa on olennaisesti suurempi mééra paatok-
sentekijoitd pohtimassa naitd negatiivisia aloitteita. Toiseksi, kaytannollisella
tasolla esimiesten suuren maédran koetaan haittaa tehokasta padtoksentekoa ja
asioitten priorisointia.

Mut méa rakastan sita mita ma teen

Vakiintuneessa osaamiskeskuksessa tyostd ndytetddn pidettavan varsin syvélli-
sestikin, mutta samalla ty6 nahdaén monin tavoin raskaana ja ongelmallisenakin.
Esim. tiiminvetdja tuo esiin, ettd tyota on liikaa ja ettd jonkinlaista budjettiakin
tarvittaisiin asioiden jarkevaan hoitamiseen.

”Mm.. siis itsehdn mé& oon kylla tyytyvainen tydtilanteeseen, mut mé en oo ehka
ihan tyytyvadinen siihen kuormitustilanteeseen. M& oon aika ylirasittunu ja
stressaantunu. Mut mé rakastan sitd mitd ma teen tdikseni, siind ei 0o mitaan
epaselvad. Ehka se on just se et jos tekee tiiminvetohommia, niin pitais olla va-
h&n enemmén taustatukee silleen etté tiiminvetdjilla olis ihan selvasti joku bud-
jetti, jonka sisalla ne pystyis tekeen pienempia paatoksia koulutuksista ja tam-
mosistd, et semmosta rumbaa ei tarvis lahtee tekemaan. Siis silleen ettd se
oman tiimin johtaminen olis oikeeta johtamista, eiké vaan et olis niin ku postel-
jooni siind véalissa niissé asioissa mitka henkildjohtamiseen liittyy. (Tiiminvet&ja)

3.3.2 Uusi, kasvava osaamiskeskus

Uusi, kasvava osaamiskeskus toimii tutkimuksessa alueella, jossa kyseessd on
oikeastaan kokonaan uuden toimialan kehittdminen VTT:lle perustuen tutkimus-
ja kehitystoimintaan. Toimialan kotimaiset ja kansainvéliset toimijat ovat melko
vakiintuneita, mutta uusien ja merkittavien kehityshaasteiden edessa.

Vakiintuneeseen osaamiskeskukseen verrattuna toimijat ja toimintatavat ovat
varsin uusia ja tutkijat suhteellisen nuoria. Kehitystyo ei perustu suoraan mihin-
kaan tietyn tieteen traditioon, vaan se vaatii erilaisten osaamisten yhdistamista.
Taman vuoksi suurin osa tutkimustehtavissa tydskentelevista on koulutettu teh-
tavaansa VTT:ssd. Osaamiskeskuksen rakenne on ollut jatkuvasti eldva ja kas-
vava. Lisaksi tiimien kokoonpanoja on muutettu vastikaan.

Téassa osaamiskeskuksessa valitsimme teknologiapaallikén kanssa haastatelta-
vaksi kaksi sopivasti erilaista tiiminvetdjaa. Kriteereind kdytimme kokemusta
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tiiminvetdjand toimimisesta sek& maantieteellistd hajautuneisuutta. Valitse-
mamme tiimit toimivat eri paikkakunnilla. Tiiminvetdjien kanssa valittiin haasta-
teltavaksi yhteensa neljé tutkijaa. Yhteista valituille tutkijoille oli se, ett4 he ovat
tyoskennelleet organisaatiossa alle 10 vuotta, jolloin heitd voidaan pitad suhteel-
lisen nuorina VTT:l4isind. Haastattelimme myds tutkimuskoordinaattoria seka
asiakaspaallikkoa.

Ensimmainen ndkdkulma — tutkijat ja tutkimuksen arki

Seuraavaksi kuvataan tutkijoiden haastatteluissa esiin nousseita teemoja ja haas-
teita. Luku on jaettu paateemoihin, jotka koskevat ensin omaa tyotd, laajemmin
yhteisty6td ja sen jalkeen organisoitumista ja johtajuutta.

Oma tyo

Osaamiskeskuksen tutkijat kertovat, kuinka heidén tyonsa arki rakentuu vahvasti
erilaisten tutkimusprojektien ja niissa tyoskentelyn ympaérille. Ty6 siséltda myds
yhteistoimintaa osaamiskeskuksen ulkopuolisten tutkijoiden ja asiakkaiden
kanssa, projektien myymistd, osallistumista oman organisaation sisdisiin palave-
reihin ja koulutuksiin sek& hallinnollisia tehtdvid, kuten matkasuunnitelmien,
-laskujen ja erilaisten jarjestelmien tayttamista. Tutkimusprojektit ovat kuitenkin
heidan tyonsa padasia.

Tutkijat kuvaavat, ettd tyypillisesti he tydskentelevat useammassa tutkimus-
projektissa rinnakkain, jopa noin viidestd kuuteen projektissa viikossa. Tyon
mielenkiintona nédhdaankin vaihtelevuus ja mahdollisuus oman osaamisen laaja-
alaiseen kehittdmiseen. Halu oppimiseen ja tiedon jakamiseen tuntuu olevan
tutkijoilla korkealla. Tutkijat kuvaavat tyonsa olevan paasaantoisesti melko va-
paata. Talld tarkoitetaan sitd, ettd he voivat itse pitkalti vaikuttaa tyénsa suunnit-
teluun ja toteuttamiseen.

Useissa samanaikaisissa projekteissa ja monesti myds Kiireessé tydskentelyn
kerrotaan kuitenkin asettavan ty6lle monenlaisia haasteita. Naita ovat esimerkik-
si tyon suunnitteluun ja ajankéyttoon liittyvat kysymykset. Lisdksi kuvataan
haasteelliseksi osaamisen sopivanlainen kumuloituminen. Etenkin nuorten osaa-
jien kesken monelle eri aihealueella jakautuvat projektit eivat vélttdmatta tue
osaamisen kumuloitumista. Organisaation toimintaympéristosséd ja normaalin
projektityéskentelyn lomassa oman osaamisen kehittdminen, esimerkiksi vaitos-
kirjatydskentely, kuvattiin haasteelliseksi, kuten tutkija kuvaa:
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’Ma naén kaikista suurimmaks ongelmaks talla hetkell, et sellaseen [opiskeluun
& lukemiseen] ei 0o aikaa. Se ei 00 vaikuttamiseen liittyvad, mutta se on sen
oman osaamisen kehittdmiseen, ei 0o ehka rakenteita. Se pitéis vaan ite ottaa se
tila, ettd siihen ei varsinaisesti naytetd mitaan tilaa, et toiset ottaa ja toiset ei.
Se on jotenki vaan semmonen omantunnon kysymys.” (Tutkija)

Nuoret tutkijat kuvaavat tyonsé haasteeksi odotuksia ja vastuita koskevan epé-
varmuuden. He kertovat saavansa paljon vastuuta suhteessa kokemukseensa,
minka vuoksi he kaipaisivat keskusteluja odotuksista seka ohjausta ja tukea ko-
keneemmilta kollegoilta.

”Valilla tuntuu ettd ite alkaa stressaamaan silleen kuin olis paavastuullinen
naista asioista. Kayttad hulluna viikonloppuja ja tommosia siihen kirjottami-
seen. Mullakin on semmonen tyyli sitten. Otan liikaakin vastuuta. ...Et ma en oo
kuitenkaan se p&avastuullinen.” (Tutkija)

Nuorten puheesta oli tulkittavissa, ettd keskustelut ja tuki seka tyokaytantoihin,
kuten projektien synnyttdmiseen ja johtamiseen, ettd tieteellisiin menetelmé- ja
analyysivalintoihin olisivat tarpeellisia. Toisaalta mainittiin, ettd nuoremmatkin
tutkijat haluaisivat pééstd vaikuttamaan yhteiskdytantdjen kehittdmiseen mm.
isoissa projekteissa tydskenneltdessa. Esitettiin esimerkiksi, ettd isoissa projek-
teissa itse tutkimusta tekevét nuoremmat henkil6t voisivat valill4 osallistua pro-
jektikonsortion yhteistydpalavereihin vastuuhenkilon liséksi tai hanen sijastaan.
Vastuuhenkild on monesti myos tiiminvetdja. Nyt tuen saamisen tutkimustyon
sisaltoon seka kaytantdjen kehittdmiseen kerrottiin olevan paljolti itsestd ja
omasta aktiivisuudesta kiinni.

”’Kuinka s&a sen tyon teet, ni ei siihen tuu oikeestaan juurikaan ohjausta. Etta
se on l&hinné& tydn aihepiirin antamista, mutta sitte se ett4 miten se toteutetaan,
niin siihe ei aiva hirveesti valttamatta tuu, just tdmé tekninen puoli, niita pala-
vereja minusta sais olla enemman, joissa pureuduttas siihe ettd mite se ihan oi-
keesti, konkreettisesti tehaén se joku juttu, mika siin& on se oikea tapa. Jotenki
tuntuu etta tiiminvetdjilld menee hyvin paljon aikaa myyntiin ja markkinointiin,
projektihakemusten tekemiseen, jolloin heilld on véhan aikaa loppujen lopuksi
ite tydn ohjaamiseen. Eika heilta edes valttdmatta 16ydy sitd osaamista tai kykya
siihen.” (Tutkija)

Lis&ksi nuoremmat tutkijat nostavat esille vahdisen palautteen ja tunnustuksen
saamisen. Palautteen saaminen nahtaisiin tarpeelliseksi etenkin kehittymisen ja
motivaation kannalta. Nahtiin tarpeelliseksi, ettd omasta ty6st otettaisiin oppia.
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Ty06n monipuolisuutta, vapautta ja kehittymismahdollisuuksia arvostetaan, mutta
kankeita palkkakaytantoja kritisoidaan. Vastuun ja suoritusten kasvaessa toivot-
taisiin tdhén kiinnitettdvan huomiota. Myds muunlaisia kuin suoranaisia rahalli-
sia kannustimia arvostetaan. Esimerkiksi erilaisia alaan liittyvid koulutuksia ja
tunnustamista ehdotetaan kaytettavaksi palkitsemisen muotona.

Yhteistyo

Yhteisty6ta kuvattiin tapahtuvan etenkin projekteissa. Eniten yhteisty6téd tehddan
muiden tutkijoiden kanssa. Yhteisty6td kuvattiin mm. vapaamuotoiseksi, spon-
taaniksi ja monilta osin toimivaksi.

”Se (yhteistyd) on semmosta vapaata, joustavaa. Nyt tietysti ku pitaa ajatella
vield, ettéd meidén pitaa tulevaisuudes myyda omii hommia, niin ehké sita ajat-
telee mydski silleen laajemmin, et ei ajattele jotain tiettyja, ettd ma nyt teen just
tata palikkaa, et tdhan pitaa liittya kaikki. Vaan, et jos tulee véhan sivusta joku
ajatus, niin kay kysyy toiselta. Meillekin on tullu aika paljo uusia ideoita silleen
vaan, ettd on heitelty joku vahéan tyhmankin kuulonen idea ja loppujen lopuksi
todettu, ett& se vois toimiakin. Kun on niin monesta eri taustasta ihmisista, siité
tulee aika hyvid kokoonpanoja jo kun saadaan vanhoja asioita yhdistettya ihan
uudeksi jutuksi. Silleen spontaanisti keskustellaan keskendan...”” (Tutkija)

Niissa tiimeissd, joissa tiimien uudelleen jarjestelyn jalkeenkin séilyi osaamis-
pohjainen rakenne, kerrottiin myds tiimin sisdisen yhteistyon ja vuorovaikutuk-
sen olevan tiivisté ja valitontd. Ilmapiirid kuvattiin avoimeksi ja toisia tukevaksi
ja tiedon hakemisen ja kysymisen muilta helpoksi. Monesti projekteihin liittyvi-
en ongelmien pohtiminen saattoikin alkaa parin tutkijan vélisend keskusteluna
mutta paatyen pian koko tiimin osallistumiseen.

“Tietysti td4 oma porukka, meién tiimi, ja t8 meidn toinen (tiimi), mik& oli ai-
kasemmin samaa porukkaa, niitten kanssa me tehdaén aktiivisesti yhteistyota,
ihan péivittdin keskustellaan asioista. ...Meille tuli pari kolme viikkoa sitten talon
toisesta paasta kysymys yhesta komponentista, ettd voiskohan sen tehda taalla
meidan prosesseilla. Loppujen lopuksi X:n huoneessa meitd oli viis vai kuus.
Melkein kaikki oli siella samassa huoneessa. Flappitaululle piirrettiin, etta
tdmmonen rakenne, talldinen siité pitais tulla ja eri vaihtoehtoja. ... Usein se
on niin, ettd kun kaks rupee keskustelemaan jostakin aiheesta ja tiedetaan, etta
silla kolmannella tai neljannell& vois olla jotain annettavaa asialle.” (Tutkija)
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Liséksi kerrottiin, ettd tiiminvetdjien ja asiakkaiden kanssa tehdaan paljon yh-
teistydtd. Nuoremmat tutkijat kertoivat kuitenkin jo teknologiapaallikén ja eten-
kin hanestd organisaatiossa yldspéin olevien johtajien kanssa tehtdvan yhteistydn
olevan vahaista. Tutkijat kuvaavat tekevansd paljon yhteistydtd etenkin oman
osaamiskeskuksen tiimirajojen yli. Mutta mit4 isommasta osaamiskeskuskoko-
naisuudesta tai yhteistydverkostosta on kyse, sitd haasteellisemmaksi keskustelu
ja yhteisty6 kayvat.

”’Kylla se on koko ajan sellasta yhteistyota. Keskusteluyhteys on. Se oikeestaan
on menny nyt aika paljon siihen, mitd aiempaan organisaatioon néhden, mika
musta on merkittavaa, ettd ku meill&d on kasvanu tdmé osaamiskeskuksen koko
ja on ndité tiimej&, ni se on jakautunu vahan niin, etta projekteissa kéydaan sita
dialogia niitten kanssa, jotka on samassa projektissa ja tekee tyéta. Kun on iso-
ja asiakasprojekteja tai isoja EU-projekteja, ni huomaa, ettd niitten kesken
kaydaan sita keskustelua. Sillon ku meilla oli pienempi ryhma niin me usein
keskusteltiin ristiin kaikkien kanssa, mut nyt huomaa, etta se on vahén jakautu-
nu.” (Tutkija)

Haasteeksi n&hddédn, ettei organisaation sisélld tunneta riittdvdn hyvin muita
osaajia eikd ndin valttamatta osata hyddyntédd osaamispotentiaalia tarpeellisella
tavalla. Lisdksi maantieteellisen hajanaisuuden koetaan tuovan yhteistoiminnalle
lisdhaasteita. Tama kaikki nékyy tutkijoiden epétietoisuutena siitd, mitd VTT:n
organisaatiossa ja jopa oman osaamiskeskuksen sisélla tehdaén. '

”Taal VTT:llahén on se ongelma, ettd on hirveesti osaamista, mut ku ei oikeen
tiid, miten sité hakee. Mekin saatiin kerran asiakkaalta tieto, ettd Tampereella
on sellast porukkaa, joka tekee tdmmdst tiettyd hommaa. Et talon sisélla on
0saaminen, mut sitd on tosi vaikee 16ytad. Makin sitten kyselin heilté taas sielt,
kun tutustuin kunnolla niin mulle tuli taas heidan kautta kontakteja.” (Tutkija)

Keskusteluja ylimman johdon kanssa ei juurikaan kuvattu kdytdvan. Ylimman
johdon esitykset koetaan usein yksisuuntaisiksi ja tiedotusluonteiseksi, esimer-
kiksi projektointiasteeseen liittyen. Téstd nakdkulmasta esitetddn toiveita avoi-
mempaan keskustelukulttuuriin ja vuorovaikutuskaytantéihin ylimmén johdon ja
tutkimuskentén valilla.

10 V/TT:n osaamiskokonaisuutte kuvaavan HumanVertti-mallin ja osaamispankin kehit-
tdminen on ajoittunut ndiden haastattelujen jalkeiseen aikaan.
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Organisoituminen ja johtajuus

Osaamiskeskuksen tiimien kokoonpanoja oli muutettu useampaan kertaan. Ai-
kaisemmin tiimit olivat rakentuneet yhteiselle osaamiselle, ja monesti tiiminve-
taja olikin toiminut tiimildistensé projektipaéllikkéna ja sparraajana. Tiimeja oli
mydhemmin sekoitettu siten, ettd osasta tiimeja oli tullut sellaisia, joissa ei ollut
enda yhteistd osaamista. Tutkijat kokivat tiimien muuttumisen padsaantoisesti
melko hyvaksi asiaksi, silla siitd nahtiin voivan syntyd uudenlaisia tekemisen
yhteyksid. Kuitenkin kuvattiin, ettd tiimien muuttuessa pois osaamispohjaisista,
tiimin ja tiiminvetdjankin rooli oli muuttunut osittain epaselvaksi.

”’Se on vahan hamaraa ehka se tiiminvetajan ja tiimin rooli. Ehk& se saattaa
ihmiset keskustelemaan yhteen, mutta musta tuntuu, ettd ma tassa jaan kylla
nakemyksen suurimman osan tutkijoista ja teknisesta henkilokunnasta kanssa.
Ehka se sellasessa tiimissd, missa ihmiset tekee selkeesti samoja tgité ja tiimin-
vetdja on projektipaallikkona tai tiimilaiset on projektipaallikkdina niissa sa-
moissa projekteissa... Mita tavoitteita tiimilla voi olla, niin ne on enemman tai
vahemman, joko yleisia tai sit jos ne ei olis, ne on keinotekosia. Kun tiimi ei
varsinaisesti 00 semmonen yksikkd, missa ihmiset tekis just jollekin tiimille tai
tiimina tyota.” (Tutkija)
Tiimill4 ei useinkaan nédhty olevan strategista roolia, vaan se koettiin pikemmin-
kin hallinnolliseksi. Tiimissé Kkerrottiin suunniteltavan ja tarkistettavan lahinna
resursoimiseen liittyvat asiat ja tiedotettavan organisaation sisdisista asioista.
Tutkijat kuvasivat, ettd tiimimuutokset eivat juurikaan vaikuttaneet heidén tyo-
honsa tai sen siséltéon, silla tiimirajoien ei katsottu sitovan tai rajoittavan kay-
tdnnon tyoté.

”Elikka jos sun tiimi muuttu, niin periaatteessahan sun tiimin vetgjan oma
kompetenssialue muuttuu, mutta sun ei. Paljon tehdaan tyéta yli tiimirajojen.
Taalla ei koeta, ettd se tiimi jotenki sitos sut tiimin sisélle ja ei tehtds muihin
tiimeihin hommaa, vaan se on hyvin pitkalti niin ettd ne on semmoset tdman or-
gaanisaation luomat rajat, mutta ne ei sido meita oikeesti. Eli ty6ta tehdéan ris-
tiin rastiin ja keskustellaan muiden tiimien ja ihmisten kanssa.” (Tutkija)

Kerrottiin, ettd monenlaisia osaamisia siséltdvén tiimin vetaja ei voi kovin paljon
antaa neuvoja tutkimuksen tekemisen siséltoon liittyen, silla hénella ei valtta-
méttd ole aihealueen tuntemusta. Vaikkakaan tutkijat eivat aina kokeneet voi-
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vansa saada ammatillista tukea tiiminvetdjélta, tdiman henkinen tuki tyélle ja
lahiesimiehisyys koettiin tarkeéksi.

’Omalla tiiminvet4jalla ainakin on minusta se hyva tapa, etta han kiertelee ih-
misten huoneissa ja kay kattelemassa miten sujuu ja kyselee ’Mites menee, on-
ko ongelmia™. Ei siind tarvii mitdédn raamattua alkaa selittdmaén, vaan etta
hyvin menee ja han lahtee. Jos haluaa, niin siind voi hyvin vapaamuotoisesti
kertoa, ettd ’katopas kun tdssd on timmonen™ tai ettd”” nytpa tuli hyva tulos™
tai jotakin muuta. Se on minusta kyll& ihan mukavaa.” (Tutkija)

Osaamiskeskukselta tutkijat odottivat toimimista tiedonjako- ja projektien raken-
tamispaikkana sek& pohtivat kokonaisuuden kehittymistd. Suurimmaksi haas-
teeksi kuvattiin juuri tiedonkulku, johon kerrottiin kiinnitettavan tietoisesti huo-
miota. Toimivana pidettiin osaamiskeskukseen rakennettua paikallista kaytantoa,
missa tiimipalavereihin kutsuttiin tutkijoita muista tiimeista kertomaan kéynnis-
sé olevista projekteista ja niiden sisallGista.

’Sehén on noussu esille tdma tiedonkulun ongelma eli miten saatas jaettua ta-
ma tieto ettd kaikki tietds suurin piirtein mita taalla tehaén ja kuka tekee mita,
ettd se tieto kulkis ja se saatas jaettua kaikille. Sillohan se tulee parhaiten kay-
tettya ja auttaa kaikkia eniten. ...Kylla kai sen voi yleistaa siis, eihan taalla oo
suurin piirtein semmosta kovinkaan merkittavaa taikka sille nousevaa foorumia
missa jokapaivasista asioista ilmoteltais taikka tulis siiné esille. Jos Intraanki
tulee joku uutinen ni ei sita kovin moni siitd ehi hoksata ennen ku se painuu uu-
tishistoriaa... Etté kokonaisuus kehittys, ettei kay sillee ettd monet ihmiset tor-
maa samoihi ongelmii véha eri aikoina, mutta niita ei korjata koska tieto ei va-
lity tarpeeksi ja sit ei kukaa ota koppia siitd ongelmasta et hei tdma pitais nyt
ratkasta ja t4a on sen verra iso ettei t&hd 0o nyt kdytettavissa, tai téé tarvis
isommat resurssit vaikka pari kuukauden tyépanoksen.” (Tutkija)

Strategisen tutkimuksen ja Asiakasratkaisujen rooli nayttaytyi tutkijoille hieman
epaselvana. Strateginen tutkimus hahmotettiin hieman paremmin kuin Asiakas-
ratkaisut.

Nuoret tutkijat kuitenkin kuvasivat, etteivat he juurikaan tee varsinaista yh-
teistyota Strategisen tutkimuksen edustajien kanssa eivatka oikein tienneet, mita
sielld tapahtuu. Tutkijat kuvasivat vain jattdvansa perusrahahakemuksia, joihin
he sitten saivat joko myonteisen tai Kielteisen paatoksen.

Osa tutkijoista hahmotti AR:n roolin epéselvésti. Useat hahmottavat asiakas-
ratkaisut henkil6iden, asiakaspaallikdéiden kautta, mutteivat niinkaan AR:&4 or-
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ganisaationa. Lisdksi puheissa ndkyi ristiriitainen kuva rooliodotuksista. Osa
haastatelluista kuvaa AR:n roolin ikdan kuin myydyn heille eri tavalla kuin mi-
ten on todellisuudessa toimittu. Vaikkakaan Asiakasratkaisuista ei tdhan men-
nessd nahty olleen juuri lisdarvoa tutkijoiden ty6hon, potentiaalia tdhan kylla
néhtiin. Yhteistyon tiivistdmisti ja mahdollisimman varhaista vaikuttamismah-
dollisuutta toivottiin.

”En oikeen tiia (siitd AR:n roolista).. Kai ne yrittdd hankkia toimeksiantoja.
Mut kuinka he sen tekee ja milla osaamisella, elikka miten joku voi myyda pro-
jektin jos ei oikeesti tiedd ettd kuinka se toteutetaan? Ehkéa se on siing, ettd he
koittaa haistella tilaisuuksia jos vaikka tiettyyn firmaa jossakin messuilla on
tullu kontakti, ja heil on ongelma taikka tarvis valmistaa jotain, niin he osaa
VTT:n sisalla lahted kysymaan oikealta ryhmalta ettd kuka sité tekee. Siina
varmaan tarvitaan tosi paljon vuorovaikutusta ja -puhelua, ettei k&y silleen etta
he sopii ”’juu tammdnen homma tehaén™, on vaikka projektisuunnitelma ja so-
pimukset valmiina ja sitte se yhtakkia parahtaa jolleki, ettd ’hei, teijan pitas teha
t4a. Tdmahan se mielikuva on mik& monilla tulee, ettd onko tdma asiakasrat-
kaisut nyt semmonen ettd sieltd vaan tulee projekteja et heijan pitdéd nyt teha
tdma, johon ei 0o paljoo saanu vaikuttaa etukateen ettd mikas tdméa on, voiko
tata teh&. Siita tulee heti vdhan negatiivinen jos vaan sanotaan, etté tee tuo, ku
ei 00 ite yhtaan karryilla ettd misté on ollu puhe.” (Tutkija)

Yleisemmin tutkijat kuvaavat heilld olevan hyvédt mahdollisuudet vaikuttaa
omaan tyéhonsa ja lahipiirin tavoitteisiin, mutta mitd suurempaa kokonaisuutta
kohti mennéén, sitd epdvarmemmiksi vaikuttamismahdollisuudet koetaan. Ku-
vauksista on osittain havaittavissa byrokratiaan liittyvid viitteitd seka jonkin
asteista luottamuspulaa ylimpé&an johtoon.

”Tuntuu ettd se viesti katoaa alhaalta ylospdin mennessa, jossakin viimeistaan
teknologiap&allikon jalkeen. Viesti menee teknologiapaallikolle ja tiiat etta kylla
se teknologiapaallikkd varmaan vie sita eteenpdin, mutta ku asialle ei tapahdu
ikind mitaan, sit ei kommentoija suurin piirtein mitenk&an, ni sinne se vaan
katos.” (Tutkija)

Kriittisi& kommentteja muutosprosessien toteutukseen esitetddn. Tutkijoita har-
mittaa, ettei heitd talon omina asiantuntijoina konsultoida muutoksia tai paatok-
sid tehdessd. Toisinaan tutkijat kokevat, etti heille halutaan antaa mielikuva
mahdollisuudesta vaikuttaa asioihin, kun todellisuudessa asiat tulevatkin paate-
tyksi jossain ylhaalla. Esimerkiksi, kun organisaatiossa toteutettiin tietojérjes-
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telméuudistusta, oman organisaation tietotekniikkatutkijat ihmettelivat sita, ettei
heidén nakemystaan kysytty millaan tavalla.

Tutkijan kuvaamassa intranetin keskustelupalsta-esimerkissé ylimman johdon
edustaja oli ottanut kantaa yhteen yhteisdssd ilmenneeseen monimutkaiseen
tilanteeseen ik&an kuin selittden tilanteen pois siten, ettd tutkijat kokivat lopulta
jopa heité syytettavan. Tama tuo esiin sen haasteen, ettd vaikka johdon edustajan
tarkoituspera olisi hyvékin, on oltava tarkkana mité Kirjallisesti ilmaistaan, silla
séhkdposti- tai keskustelupalstakommentit voidaan helposti tulkita vééarin.

Minkélaista johtajuutta tutkijat sitten kaipaisivat tulevaisuudessa? S&hkdiseen
viestintaan, sen sopivuuteen, kayttotapaan ja tarkoitukseen tulisi heidan mieles-
taén Kiinnittdd huomiota 1&pi organisaation. Toiveena tulevaisuuden johtamiselle
asiantuntijaorganisaation tutkijat esittdvat luottamuksellisen ilmapiirin luomista
johdon ja tutkimuskentan valill4, miké edellyttdd asioista keskustelemista, yh-
teistd pohtimista ja kuuntelemista. Tdma edellyttdd yhteisten tilanteiden ja ta-
paamisfoorumien luomista arkista lasndoloa varten ja sitd kautta arvostuksen
osoittamista toinen toisilleen.

Toinen nakdkulma —tiiminvetjat

Seuraavaksi kuvataan — yhtélaisesti tutkijoiden nékdkulmasta tehdyn analyysin
kanssa — tiiminvetdjien haastatteluissa esiin nousseita teemoja ja haasteita. Luku
on jaettu yhtaldisesti paateemoihin, jotka koskevat ensin omaa ty6td, yhteistyota
laajemmin seké organisoitumista ja johtajuutta.

Oma tyo

Tiiminvetdjat nostivat haastatteluidensa varhaisessa vaiheessa esille sen, kuinka
heidan tyonsa on virallisesti jaettu organisaatiossa niin, ettd he voivat kayttaa
20 % tydajastaan tiiminvetdjana toimimiseen ja loput 80 % tulee kéyttaa projek-
toituun tydhon.'* Tamé tarkoittaa sité, ettd tiiminvetajand tydskentelyn osa (20
%) kohdentuu organisaation yleiskustannusnumeroille ja loput 80 % asiakas-,
perus- tai yhteisrahoitteisille projekteille. Joissain tapauksissa tiiminvetdjilla
saattaa olla muitakin erikseen sovittuja tehtdvia organisaatiossa, jolloin tehtévien

" Tiiminvetajan tehtavankuvaan on sittemmin kiinnitetty huomiota. Vuoden 2010
alussa heistd tuli tiimipaallikditd. Nyt projektointiastetavoite on 50-70 % tiimin
koosta ja rakenteesta riippuen.
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vélinen suhde saattaa olla toinen. Tiiminvetéjat ndkevat tassa tyonsa virallisessa
jakamisessa epasuhdan siind, kuinka paljon ty6td tiiminvetdjand toimimiseen
todella kuluu.

80 prosenttia, mun tydajasta pitdis olla projektity6ta. Se voi tarkoittaa ihan
projektien valmistelua, projektipdallikkona oloa, hallinnoimista ja raportoimista
tai sitten ihan tutkimustydta. Loppu 20 prosenttia olisi sitten esimiesty6td, tii-
min kehittdmisty6td ja sen tyyppistd, mité ei voi laskee suoraan projektityoksi.
Mutta taa projektointiaste pitas olla se 80 prosenttia. Sitten on tietysti se on-
gelma, ettd kdytdnndssa mun on ihan mahdotonta saada siihen 20 prosenttiin
mahtumaan kaikki se muu kun projektityd. Elikkd se homma paisuu. Ma joudun
olemaan aika paljon kaikenlaisissa verkostoitumistapahtumissa, konferensseissa,
seminaareissa, tydpajoissa, erilaisissa johtoryhmékokouksissa seka osaamis-
keskuksen ja klusterin kehittémiskokouksissa. Varsinkin kun siihen pitais viel&4
sulloo projektien myyminen, markkinointitehtéavat sun muut. Elikké se on aika-
moinen ongelma ja epésuhta tasséa tiiminvetdjan roolissa.” (Tiiminvetdja)

Tiiminvetdjat hoitavat tehtdvaansa kukin persoonallisella tyylilladn. Huomioita-
vaa kuitenkin on se, ettd tiiminvetdjillekin heiddn oma roolinsa ja sen prioriteetit
seka tiimien rooli organisaatiossa saattavat olla epéselvia. Ihmisilla on eri néke-
myksia siitd, mitka tehtavét kuuluvat esimerkiksi lahiesimiehisyyteen. Yksi saat-
taa katsoa esimiehisyydeksi etenkin ty0ymparistoon ja resursointiin liittyvien
asioiden hoitamisen ja toiset taas lahinnd projektien suunnittelun ja koordinoin-
nin seka asiakastyon ja markkinoinnin.

’Onkohan se suunnittelu ja johtaminen, mihin (jarjestelm&an) méa kirjaan kai-
ken semmosen mitd méa en pysty kirjaamaan millekdan projektille. Mut sehén
kasittadd sekalaisesti kaikenlaista, osittain naité tulevien projektien valmisteluja
ja semmosta mitd nyt en ite ehk& lahiesimiestehtavaksi laskisi. Sitten jos lahi-
esimieshomma tarkoittaa sitd, ettd ndmé esimiesasiat, eli henkilston kanssa
toimiminen, tiimipalaverit ja tiimilaisten kanssa keskustelut, niin jos néin ah-
taasti ajatellaan sité& lahiesimiestehtdvad, niin sehé@n nyt ei oikeesti vie hirveesti
aikaa.” (Tiiminvetaja)
Yhtélaisesti teknologiapdallikdiden kanssa tiiminvetdjille tuntuu kasautuvan
paljon erilaisia rooleja ja tehtdvia, kuten hankkeiden pystyttdminen, myynti,
vetdminen, koordinointi ja tekeminen sek& esimiehisyyteen liittyen l&hiesimiehi-
syys, tiimipalaverit ja hallintoon liittyvat tehtavat. Tiiminvetdja onkin monesti
alansa kokeneempi senioritutkija. Joistakin kommenteista pdatellen vaikutti silta,
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ettd tiiminvetdjyys ei ole valttdmatta kovin haluttu tehtdva, ilmeisesti juuri suu-
ren kuormittavuutensa takia.

”Luulen ndin ettd tiiminvetdjan posti ei oo mikaan haluttu homma téalla meién
organisaatiossa. Ainakaan meiltd, mun vanhasta tiimista oli 14 ihmist&, ni sielta
yks sano ettd han vois olla tiiminvetdja.” (Tiiminvetdja)

Niissa tapauksissa, joissa tiiminvetdja kuvasi roolinsa hyvin selkeaksi, vaikutti
silté, ettd siitd oli keskusteltu yhteis6ssa ja ymmarrys toimenkuvasta ja tyénjaos-
ta oli muodostettu yhdessa.

”Meilla on tdammasid, ettd yks kollega on tavallaan téstd (aihealueesta) vas-
tuussa tiiminvetdjista. Sitten meillé on hyvin kokenut ja tiedepainotteinen kaveri
kuka on sanonu, etté han haluaa olla tutkija ja hanell&d on vastuuna, ettd hén on
tavallaan tukihenkild kun meilla tutkijat tekee julkaisuja. ...M& oon aika vahan
toimeksannoissa mukana. M& oon ehka siina vaiheessa, kun taytyy kaydéa naita
yleisia asioita 1api. Meilla saa tutkija, spesialistit, jos lahetédan johonkin mate-
riaalijuttuun, olla siind ja vieda sen asiakaspaallikon kanssa eteenpdin... ténne
tavallaan syntyy vastuullisia tietylle asiakkaalle.” (Tiiminvet&ja)

Kaiken kaikkiaan, tdssd osaamiskeskuksessa tiiminvetdjat nakevat joko tutkimus-
projektit tai laajemmin osaamiskeskuksen kokonaisuudessaan sind organisatorise-
na kokonaisuutena, jonka toimivuudella on kokonaisuuden kannalta merkitysta.

”’Se on meidan tavallaan tietoinen valinta, ettd me on havitetty se, ettd en maa
nyt osaa sanoa, ehkd me ei 0o niin tarkkaan mietitty, ettd mika jonkun tiimin
rooli on. Ei meill& valttamatta sita tarvii olla, koska me kuitenki asioista vasta-
taan osaamiskeskuksena ulospéin. Meilla ei yhenk&an tiimin vastuulla oo, ettéa
kuinka paljon me tuodaan rahaa toimeksannosta tai jotakin. Me vastataan
osaamiskeskustasolla siité ja ainut mitd on tiiminvetdja kattoo, ettd kaikilla on
toita ja jos siellda on huonoja tapauksia ni sitte tehddn toimenpiteité. Tavallaan
me tiiminvetdjat pyoritetddn sen osaamiskeskuksen projektikantaa mika meill&
on. Me tehaan se sitten synkronisoidusti ja katotaan ettd kaikille on toita.”
(Tiiminvetgja)
Alla olevassa lainauksessa tiiminvetdja nostaa esille tarkeén havainnon siita, etta
organisaatiossa olisi tarpeellista pohtia, mika rooli tiimilla ja tiiminvetgjilla tulisi
yhteisdssaan olla ja tukea sen suuntaista kehittymistd. Aika ei tahdo riittda kaik-
keen ja tiiminvetdjan tehtdvakuvaa kaivataan selkeytettdvan ja prioriteetteja mie-
tittdvéan. Tahan paljolti kiteytyvéat edellda mainitut tiiminvetdjyyden haasteet.
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’Seh&n nimenomaan on se kysymys, ettd mité halutaan olla. Mun mielesta sii-
hen tiiminvetajan hommaan ei oo tarpeeks resursseja. Se suurin sallittu tydaika
on 20 %, joten projektointiaste taytyy olla 80 % niin, hetkinen mit4 se tekee
[laskee].. Se on 14 tuntia viikossa. Jos ma vaikka viikossa juttelen puoli tuntia
mun jokaisen tiimildisen kanssa, mulla menee puolet siita ajasta jo siihen, eik&
valttdmatta oo kovin paljon paasty (eteenpéin)... Plus siihen jotku palaveri sit-
ten paélle ynné muu t&4 organisatorisen byrokratian pydritys, ni ei se riitd. Mut
voi kysyd, ettd mité halutaan sitte olla, etta kylla meilla on toiminu ihan hyvin,
mutta varmasti joissakin muissa keskuksissa, missé ehka strategista uudelleen-
suuntausta ja tammaosta miettii ni ei varmasti riita. ...”” (Tiiminvetaja)

Yhteisty0 ja paikalliset ratkaisut

Tiiminvetdjat kuvaavat kategorisesti tekevansa noin 90 % tydajastaan yhteistyo-
t4. Yhteistyd korostuu etenkin, jos tekemisen yksikoksi ndhddén suurempi koko-
naisuus kuin yksi tiimi. Sitd tehdaén paljon projektien puitteissa, mutta myos
osaamiskeskustasolla ja asiakkaiden kanssa. Yhteistyd osaamiskeskustasolla
nayttaytyy tiiminvetdjien nakokulmasta varsin mutkattomana.

”’Meill& on kerran kuukaudessa (osaamiskeskuksen) johtoryhmén kokous, joka
on aika pitka, melkein puoli pdivaa. Se pyritdan pitamaan mahdollisimman kes-
kustelevana, etté sielld ei olis hirveesti juoksevia asioita. Meill& on sité varten
nykyaan valmisteleva kokous. Kun johtoryhmassa on teknologiapaallikké ja
asiakaspaallikkd mukana, niin me pidetddn ennen sitd tiiminvetdjien kokous,
missa me vahan valmistellaan sitd johtoryhmékokousta ja pyritadn naita kay-
tdnnon asioita valmistelemaan. ...Teknologiap&allikon kanssa sitten aina kun
tulee asiaa, niin soitan yleensa. Nyt viimeksi just EU-hankkeen tiimoilta. Hanella
on hyvat verkostot ja laajaa kokemusta ndistd EU-hakemuksista ja
-projekteista, niin oon kysyny neuvoja. Se on se yhteydenpitomuoto. Tietysti ha-
nelté tulee isoja ja pienia tehtévid séhkdpostitse mihin sitten jotenkin reagoin.
Néiden muiden tiiminvetdjien kanssa (ollaan yhteydessd) kokousten kautta ja
tietysti puhelimitse suoraan tai séhkdpostitse aina kun on asiaa. Usein se liittyy
joko yksittaisiin projekteihin tai johonkin projektin valmisteluun. Jos on vaikka
joku teknologinen kysymys, etté osataanko heilld tehdéa tAmmdnen asia tai mita
kokemuksia heilla on jostain teknisestd jutusta, taméan tyyppisia asioita.” (Tii-
minvet&ja)
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Tiiminvetdjat mainitsevat tarkeimméksi kumppaneikseen muut tiiminvetdjét ja
sen jalkeen tutkijat. Haasteena nayttaytyy se, ettd isojen vastuiden kantajia nuo-
ressa porukassa on luonnollisesti niukasti, minka vuoksi nuoret saavat suhteelli-
sen nopeasti paljon vastuuta.

Yhtéldisesti tutkijoiden kanssa tiiminvetdjat kuvaavat VTT:n ja oman osaa-
miskeskuksen suurimmaksi haasteeksi tiedonkulun.

’Meién osaamiskeskuksen suurin ongelma on tiedon levittdminen. Meilla ei ihmiset
tiedd, kun on niin valtava maara hankkeita, etta mité niissa tehdaan. Saattaa pa-
himmillaan olla, ettd samaa asiaa tutkitaan toisessa hankkeessa ja kukaan ei tii&
mitaan. ...Ehka suurimmat haasteet on sielld projektitasolla. Meilla on isoja han-
kekokonaisuuksia, misté ei ehkd taysin pystytd synkronoidusti hyddyntdméén
kaikkea mahdollisuuksia mita meilla on.”” (Tiiminvetaja)

Tiedonkulkuun kerrottiin kiinnitettdvén tietoisesti huomiota ja osaamiskeskuk-
seen kuvattiin rakennetun paikallisia, tiedonkulkua sujuvoittavia ratkaisuja. Tek-
nologiapaéllikon ja varateknologiapéallikon kuvattiin yhdessd miettineen henki-
I6iden roolituksia sekd osaamiskeskuksen palaverirakennetta kokonaisuutena.
Osaamiskeskuksen johtoryhmé kokoontuu kuukausittain. Sen lisaksi tiiminveta-
jat kokoontuvat keskenaén kasitellen mm. resursoimiseen ja tulevaisuuden rahoi-
tushakuihin liittyvid asioita. Tamén lisaksi tiimit kokoontuvat tiimipalavereissa.
Lisaksi yksi tiiminvetdja kuvaa, kuinka heidan tiimipalaveriensa sisdista raken-
netta oli muokattu niin, ettd alkuun kasitelld&n yleiset osken asiat ja sen jalkeen
siirrytddn projektitoimintaosuuteen. Taman jélkeen vuorossa oli henkildkohtai-
nen osuus, jossa kukin tiimildinen kertoo ajankohtaisista asioista ja projekteissa
ilmenneistd haasteista tai onnistumisista. Tasséd yhteydessa kasiteltiin myds tule-
via rahoitushakuja. Projektitoimintaosuudessa on mukana aina osallistuja josta-
kin naapuritiimista kertomassa oman tiiminsa ajankohtaisesta tai ajankohtaisista
hankkeista.

Organisoituminen ja johtajuus

Strategisen tutkimuksen ja Asiakasratkaisujen roolit olivat tiiminvetdjille selke-
ampid kuin tutkijoille. Yhteistyon kuvattiin toimivan péaasaantoisesti melko hy-
vin. Tiiminvetdjat kuvasivat yhtaldisesti tutkijoiden kanssa, ettd suurin osa
myyntitydstd tehdd&n omin voimin. Asiakasratkaisujen hyvind puolina nahtiin
asiakaspééllikon tarpeen mukaan jarjestdmat asiakastapaamiset, joihin han pyysi
tiiminvetdjia osallistumaan. Lisdksi kuvattiin, kuinka asiakaspaéllikon tueksi oli
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luotu uusi tuotevastaavan toimenkuva tai tehtdvd. Tdma kuvaa paikallisten rat-
kaisujen ja yhteistyon tarkeyttd laaja-alaisen kentan hallitsevien asiakaspaalli-
koiden ja syvéllisen tiedon hallitsevien tutkijoidenkin valilla.

”Meillah&an on nyt mietitty viela tdéhan meidan organisaatioon niin sanotut tuo-
tevastaavat, mitk& ei oo asiakaspaallikoitd vaan he on sen teknologian ydin-
osaajia. He pystyy suunnittelemaan niita markkinajuttuja ja demoja jne ,kun
kattoo sitd kaupallista puolta, miten ne tukis meidn omia hankkeita parhaiten.
Asiakaspaallikéllahéan on hirmu laaja se kenttd missa toimia, ettd on sitten
tdmmadset kapeammat, tavallaan yliosaajat. Meill& on esimerkiksi (tietylla alalla)
yksi kokenut kaveri, kuka pystyy itse miettimaan niitd myyntistrategioita sille
alalle. Hanen tehtava ei ole kun kattoa sitéd yhtd juttuja ja vieda sitd eteen-
pain.” (Tiiminvetaja)
Strategisen tutkimuksen toimintaa kuvattiin selkedksi, mutta jaykahkoksi. Perus-
rahan jakotapa koettiin kaavamaiseksi ja tasapaistavéksi. Pohdittiin, mika olisi
hyvéa suhde ik&én kuin kaikille tasapdisesti jaettavan rahan ja strategisten valin-
tojen vdlilla&. Hieman omaa rahaa toivottiin osaamiskeskus- ja tiimitasolle, jottei
pienidkin paatoksia tarvitsisi hyvaksyttdd ylempdand. Esille tuli myds toive stra-
tegisen tutkimuksen ketterammasta toimintatavasta ja lasndolosta tutkimuksen
arjessa, mika edistaisi tiedon liikkumista osapuolten valilla.
Tiiminvetdjat kokivat vaikutusmahdollisuutensa oman osaamiskeskuksensa
strategiaan melko hyviksi mutta koko organisaation strategiaan ja sen muotou-
tumiseen heikohkoksi. Strategian laatimisen prosessia kritisoitiin.

”VTT-strategiaprosessissa on se, ei me olla siihen tiiminvetdjatasolta vissiin
tehty mitddn muuta ku taytetty, tarkennettu jotakin. Sehan meni silleen, etta
meill& oli semmosia omia bulletteja mihin me pantiin palleroita ja sit se meni
johonki toiselle tasolle, teknologiapaallikkétasolle missa ne sitten niitd yhisteli
vield. Sit se meni konsernitasolle ja ne on sielld sitte tehny sen. N&in se menee
jotenkin.” (Tiiminvet&ja)
Tiiminvetdjat nostivat esille, ettd johtamistoiminta ja sen sujuvuus on ennen
kaikkea paikallisista ratkaisuista ja niiden rakentamisesta kiinni. Tiimin vetami-
nen on vahvasti tilanne- ja konteksti- eli paikkasidonnaista, mika tiiminvetdjien
mielestd tulisi ottaa vahvemmin koko organisaation johtamisen kehittdmisessé
huomioon.

”Mielesténi jokainen porukka on vahan erilainen, ettei niita voi yhteen muottiin
laittaa. Osa on itsendisid ja osa tarvii sitd ohjausta enempi.. Mut semmonen ta-
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vallaan, et tietdd miten asiat on muualla ja pystyis hyodyntaa sité tietoo. Just
vaikka jotkut tiimipalaverit ois ihan hyva, semmosia kaytantdja, mita asioita
siellé (koulutuksessa) kdyd&an ja tammoset. Ja emma tie sitte onko mitdan sem-
mosia johtamisasioita.. Varmaan sielld on jotakin semmosia hyddyllisidkin jut-
tuja, ainaki miké nyt oli teknologiapaallikgilla se johtamiskoulutuskurssi. Ni se
oli kuulemma hyva ja ei tiid sitte onks semmosia tulossa sitte muille....”” (Tii-
minvet&ja)
Esitettiin, ettd tiiminvetdjillekin tulisi jarjestaa johtamiskoulutuksia, joiden kaut-
ta voitaisiin mm. jakaa hyvié kéytant6ja, luoda vertaisverkostoja ja pohtia joh-
tamiskysymyksid. Tulevaisuuden johtamistoiveissa korostui erilaisuuden ym-
mértaminen, ihmisten johtamisen térkeys ja arvostuksen osoitus.*

”Mun mielesta tarvitaan, miten ma ite aattelen, joustavuutta ja avointa keskus-
telua. Ei kaikkia voi laittaa samaan muottiin ja mennd saman kaavaan mukaan.
Taytyy pystya nakemaan ne asiat ja pelata se peli toisten kans toisella lailla ja
toisten kans toisella lailla... Huomioi asiat ja antaa palautetta tutkijoille ja on
mukana, ettd vaikkei olekaan labraihminen, niin siella labrassa pitaa nékya ja
olla kiinnostunut asioista mita sielld tapahtuu. Kylla taallakin on sanottu, etta:
eipd 0o VTT:n johtoo tai klusterijohtoo kovin usein nakyny tuolla. Kavisivat
vaikka kaytavilla kattelee ja jos kerran vuodessa kévis labrassa ja vaikka kyse-
lis, jutustelis ihmisten kanssa, ni varmaan vois vaikuttaa barometriin ihan posi-
tiivisesti.” (Tiiminvet&ja)

3.4 Yhteenveto

Téassé luvussa luodaan lyhyt katsaus luvussa 3 aiemmin esiteltyihin VTT:n kol-
meen maailmaan. Jokaisesta nostetaan esiin muutamia keskeisid teemoja ja tar-
kastellaan maailmojen eroja ja yhtalaisyyksia. Lopuksi pohditaan hieman sita,
mista syistd maailmat ovat muotoutuneet erilaisiksi ja mité asioita tasté erilais-
tumisesta voi seurata.

Ylin johto korostaa vuorovaikutuksen merkitystd VTT:n uudessa toimintamal-
lissa ja organisaatiossa. Tutkijoiden, tiimien ja osaamiskeskusten valista yhteis-
ty6td, yhteisid projekteja ja tutkimuksia on haluttu saada lisaa ja yhteistydsta on

12" Naihin tarpeisiin vastaa mm. VTT:n uusi, kaikille esimiehille tarkoitettu Value Based

Management -koulutus.
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haluttu entistd mutkattomampaa. Johdossa tunnistetaan ja tunnustetaan tutki-
muksen ja projektien keskeinen asema VTT:n toiminnassa seka huomioidaan
teknologiap&allikon tarkeé rooli operatiivisen toiminnan pyorittdmisessa. Orga-
nisaatioon vuoden 2006 muutoksen myoté tulleet uudet toiminnot, AR ja ST, on
suunniteltu tarkastelemaan suurempia kokonaisuuksia tutkimuksen ja asiakasyh-
teistydn kannalta, niiden katsotaan tarjoavan tukea tutkimuksen tekemiseen.
Toisaalta eri toimintojen valisessa yhteistydssd, yhteistydssa yleensdkin sekad
uuteen toimintamalliin tottumisessa néhtiin viel& kehittdmisen varaa.

Keskijohdossa nahdaén siirtyminen uudenlaiseen verkosto- tai matriisimai-
seen toimintatapaan yleisesti hyvand ja mahdollisuuksia tarjoavana. Toisaalta
muutoksen mukanaan tuoma organisaation monimutkaistuminen on aiheuttanut
monia ongelmia ja haasteita mm. roolien, vastuiden ja toimintamallien suhteen.
Osin myds ndistd ongelmista johtuen teknologiapaallikot kokevat, ettd valta ja
vastuu eivét aina ole tasapainossa. Lisdksi he kokevat, ettei heidén tai osaamis-
keskusten strategista roolia juuri tunnusteta organisaatiossa. Myds erilaisten
mittarien ja jarjestelmien lisdantynyt kayttd on herattanyt runsaasti kriittistakin
keskustelua.

Tiimitasolla korostuu erityisesti se, miten monella eri tavalla ja tasolla tiimit
toisistaan eroavat. Vakiintuneessa osaamiskeskuksessa yhteistyd toimii hyvin
sujuvasti, ja ongelmia ja haasteita ndhdaan lahinna klusterista ylospéin ja matrii-
sissa sivullepdin mentdessa. Ylimmaén johdon ja toimintojen ndkyminen toimin-
nassa koetaan “puuttumisena” ja normaalin tutkimuksen tekemisen katsotaan
parhaiten pyorivan omalla porukalla. Vaikka puheessa korostuu asioiden teke-
minen ja aikaansaaminen, niin monilla asioilla on myds hyvin strateginen ulot-
tuvuus (vrt. markkinoiden katsastaminen, kilpailutilanteen arviointi, pitkén tah-
tdimen menestyksen puntarointi ja arviointi).

Uudessa, kasvavassa osaamiskeskuksessa tutkimusprojektit ja niissa tehtava
siséllollinen tyd ja yhteistyd nousevat vahvasti esiin tutkimustyon keskeisiné
yksikkoind. Osaamiskeskuksen sisdinen yhteistyd koetaan melko toimivaksi
mutta vuorovaikutus ylempien tasojen kanssa riittaméattomaksi. Kiireen, resurs-
sien niukkuuden ja mm. tutkimusalan uutuuden takia sisélldllisiin asioihin ja
kaytantdjen miettimiseen ei ole riittdvasti aikaa ja tukea. Tiiminvetdjan roolin
katsotaan muuttuneen ja olevan muuttumassa “asiantuntijasparraajasta” enem-
mén hallinnollisen esimiehen suuntaan. Muutoksissa niin tutkijoiden, tiiminveta-
jien kuin teknologiapéaallikéidenkin tehtdvat ja vastuut eldvét ja ovat joskus epa-
selvid. AR- ja ST-toiminnot ja niiden henkildiden tehtdvét ja vastuut hakevat
nekin vield osin paikkaansa, mika osaltaan monimutkaistaa tilannetta. Mm. néis-
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t4 syista yksittdisten toimijoiden roolit eroavat hyvin paljon toisistaan organisaa-
tion eri puolilla. Esimerkiksi eri tiimien tiiminvetdjien tyonkuvat voivat erota
toisistaan yllattavankin paljon.

Seka ylin johto, keskijohto etté tiimitason toimijat nostavat kaikki esiin yhteis-
tyon ja vuorovaikutuksen keskeisen merkityksen VTT:n toiminnassa. Organisaa-
tiomuutos ja sen jalkimainingit ovat muuttaneet monia rakenteita ja toimintata-
poja, misté syysta vuorovaikutuksen ja yhteistydn muodot ovat suurelta osin yha
vakiintumattomia eri toimijoiden hakiessa tehtdviensa ja vastuidensa rajoja. On
kuitenkin tarkedd huomata, ettd kaikilla tasoilla yhteistydn lisédminen néhdaan
lahtokohtaisesti hyvand, kunhan toimintatavat saadaan viilattua paremmiksi.
YhteistyOstd puhuttaessa merkittdva ero maailmojen valilla on siing, ettd ylin
johto puhuu suurimmaksi osaksi horisontaalisesta yhteistyostd, kun taas kaksi
muuta maailmaa painottavat vertikaalisen yhteistyon lisddmisen ja parantamisen
tarkeyttd korostaen samalla myds horisontaalisen yhteistyon hyvaa toimivuutta.
Kaikilla tasoilla néhdaan paljon kehittdmisen varaa yhteistyéssa TK-, AR- ja ST-
toimintojen vélilla. Johdon puheessa tulevat esiin voimakkaat panostukset tdmén
yhteistyon kehittdmiseen ylimmaélla tasolla. Vdhemman puhetta on sen sijaan —
kaikkien tasojen puheessa — panostuksista tahan yhteistyéhoén organisaation var-
sinaisen toiminnan tasolla.

Kaikissa kolmessa maailmassa puhutaan my0s siitd, ettd VTT:n ydintoiminta,
tutkimus ja kehitys, tapahtuu osaamiskeskuksissa, niiden tiimeissa ja niissa teh-
tavissa projekteissa. Eri maailmojen nakdkulmat kuitenkin vaihtelevat jonkin
verran. Ylimmassad johdossa osaamiskeskusten rooli hahmotetaan enemmaén
operatiiviseksi ja ylimman johdon laatimaa strategiaa toteuttavaksi. Tiimitasolla
taas tuodaan vahvasti esiin tutkimushankkeiden suunnittelun ja valinnan seka
yhteisty6tahojen valitsemisen strateginen ulottuvuus: niissé tehdyt valinnat vai-
kuttavat myos VTT:n strategiaan sekd lyhyelld (esim. mité juuri nyt tutkitaan ja
kenen kanssa) etta pitkall& (esim. millaista osaamista kehittyy) aikavalilla. Kes-
kijohto nékee itsellddn olevan vahvasti strategisen roolin mm. sekd VTT:n stra-
tegiaan vaikuttamisen etta erityisesti omaa osaamiskeskusta koskevien valintojen
(mm. hankesalkut, rekrytoinnit) kautta. Keskijohto kokee kuitenkin, ettei sen
strategista merkitystéén ja rooliaan juuri huomata organisaatiossa.

Erés eri maailmoja leimaava piirre on se, miten niissd puhutaan VTT:std.
Ylimmassa johdossa painopiste on suunnitelmissa, rakenteissa ja tulevaisuuden
suunnittelussa: sielld liikutaan selvésti visioiden tasolla. Tiimeissa taas puhutaan
projekteista, tutkimuksesta ja niihin liittyvistd kdytannon asioista ja toimintata-
voista: ollaan selvasti tekemdssa asioita ”kédet savessa”, vaikka suurempia linjo-
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jakaan ei ole unohdettu. Keskijohto pyrkii enemmén tai vdhemmaén “taiteile-
maan” ndiden maailmojen rajalla ja séilyttdmaan nakyman seka strategiapuhee-
seen ettd operatiiviseen toimintaan.

N&ma eri maailmojen valiset erot eivat ehké ole yllattava eivatka varmasti
vain VTT:lle ominainen piirre, joka tulee esiin eri tasoilla toimivien henkiléiden
puheessa, keskittymisen kohteissa ja toimintalogiikassa. Erot ilmenevat edelld
esitetyissd maailmojen kuvauksissa ja ne vaikuttavat mielenkiintoisilla tavoilla
eri toimijoiden tapaan hahmottaa VTT:td. Jos ylin johto keskittyy yksinomaan
visioihin, tavoitteisiin ja suuriin linjauksiin, voi operatiivisen toiminnan merkitys
organisaatiossa hieman kérjistden kutistua “kunhan toteutetaan” -tyyppiseksi.
Téassé tulkinnassa alempien tasojen strateginen toiminta ja merkitys voivat héa-
martyé, ja tdmé& nakyykin mm. siind, ettei ylimmén johdon puheessa juuri viitata
alempien tasojen strategiseen toimintaan. Tiimitasolla taas ollaan tekemisissé
paivittdisen tyon haasteiden kanssa. Talloin suuret linjaukset ja visiot voivat
tuntua kaukaisilta ja hautautua jokapaivéisten huolien ja ongelmien alle. Tdma
nakyy mm. siing, ett4 ylimman johdon ohjauksesta puhutaan usein ”puuttumise-
na”; visiot ja muutokset héiritsevat tyontekoa! Keskijohdossa nédiden kahden
aaripadn tormays nakyy selkedsti: he joutuvat sulattamaan ndma kaksi maailmaa
yhteen. Hankkeita pitéisi hankkia strategian mukaisesti, mutta ent& jos omalle
porukalle ei silloin 16ydy tdita: otetaanko strategiaan sopimattomia projekteja?
Jos projektointiaste putoaa alas, niin sitd pitdd korjata, mutta onko se tehtéva
suurempien linjojen miettimisen kustannuksella? Tama kaksinaisuus nékyy hy-
vin mm. keskijohdon puheessa oman roolinsa epéselvyydesta.

Yhtend esimerkkind maailmojen erilaisuuksista on esimerkiksi suhtautuminen
AR-toimintoon, mistd kerrotaan enemmaén seuraavassa luvussa. Ylimmaéssa joh-
dossa toiminnon rakentaminen néhdaén tarkeéksi ja sill4 katsotaan olevan kes-
keinen rooli VTT:n toiminnassa. Keskijohdossa toiminnon térkeys saatetaan
tunnustaa, vaikkei sitd ehkd yhtd tarkedna nahdakaan. Sen sijaan AR:n muka-
naan tuomat yhteistyon haasteet ovat osa paivittéista arkea, ja yhteistyon suju-
vuus voikin vaikuttaa voimakkaasti siihen, ndhdaankd toiminto hyodyllisena ja
hyvéna vai ennemminkin toimintaa vaikeuttavana yliméaraisend harmina. Tiimi-
tasolle kaikki ylimman johdon kaavailut eivat valttamatta vélity yhtd selkein.
Sielld mm. saatettiin haastattelussa sanoa, ettd AR:sta ei ole juuri mitdan hyotya
mutta jo seuraavassa lauseessa kehua asiakaspaallikkéd ja hénen tydpanostaan.
Talla tavalla "AR:sta” puhutaan toimimattomana ja huonona, mutta sen toimi-
joilla voidaan néhda olevan tarkeé rooli kokonaisuudessa. Kun tiimitason edus-
tajat puhuvat muiden tasojen kanssa AR:sta, niin mika kuva ylospain vélittyy?
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Eri toimijat arvostavat eri asioita ja kiinnittdvat huomionsa eri asioihin. Mm.
tastd syysta keskustelussa toinen tuntuu joskus puhuvan aidasta ja toinen aidan
seipdistd. Maailmojen eroavaisuuksilla voi olla yllattavid vaikutuksia puheeseen
ja toimintaan, ja siksi ndiden erojen olemassaolo on hyva tiedostaa ja tunnistaa.
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Edellisessd luvussa kuvattiin toimintaa ja sen haasteita organisaation kolmella
eri tasolla: johdossa, keskijohdossa (mukaan lukien teknologiajohtajat) sek&
tiimitasolla (tiiiminvetdjat ja tiiminjasenet). Tassd luvussa nostetaan esiin kes-
keisia kaikkien tasojen lapi leikkaavia teema- ja haastealueita. Valtaosin ne voi-
daan n&hda variaatioina yhteen isoon teemaan, merkittdvaan yleiseen epétasa-
painoon, jossa “management by systems” etenee vahvasti mutta vuorovaikutus
ja leadership kehittyvat hitaammin. Teemat on téssé jaoteltu kuuteen luokkaan.
Lopuksi viitataan kohdassa 4.7 lyhyesti aihealueen kirjallisuuteen.

4.1 Matriisi-verkosto-organisaation mahdollisuuksia ja
haasteita

Uusi organisaatio, kuten aiemmin on useasti tullut esille, ndhdaén laajalti ja or-
ganisaation kaikilla tasoilla suhteellisen myonteisessd valossa, nimenomaan
horisontaalisen yhteistydn mahdollistajana ja jopa siihen pakottajanakin. Samal-
la myos kaikilla tasoilla tuodaan esiin ongelmakohtia ja haasteita uuden organi-
saation toiminnassa. Ne on jaoteltu seuraavassa AR-toimintoon (kohta 4.1.1),
ST-toimintoon (kohta 4.1.2) seka “matriisieldmaéan” yleensé (kohta 4.1.3) liitty-
viin haasteisiin.

4.1.1 AR:rooliepaselvyyksiaja hyotyja

Haastatteluaineistomme perusteella vaikuttaa siltd, ettd Asiakasratkaisujen rooli
ja suhde TK:n tutkimustoimintaan on ollut uuden organisaation keskeisimpia
ongelmakohtia. Seuraavassa analyysissé nousee esiin rooliepaselvyyden lahteind
AR:n etdisyys TK:sta ja vuoden 2006 organisaatiomuutoksen yhteydessé synty-
nyt mielikuva, ettd AR hankkii projektit. Sekd AR:n hyddyt ettd mittavat haas-
teet tuntuvat jdavan liiaksi taustalle. Téssé luvussa esille tuleva analyysin &éni on
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voittopuolisesti vakiintuneesta osaamiskeskuksesta, mutta analyysin voidaan
katsoa edustavan kuitenkin melko hyvin myds uutta, kasvavaa osaamiskeskusta.

Asiakaspéaallikon ty6 on hyodyllista...

Asiakaspaallikoista puhutaan tiimeissa l1ahelld kdytannon toimintaa olevina hen-
kilding, ja heitd seka heidan toimintaansa kuvataan erittdin myonteiseen savyyn.
Tama kertoo siitd, kuinka hyddyllistd tyotd asiakaspéallikot tekevét asiakkaiden
keskuudessa.

Esimerkiksi tossa tutkimuksessa mikd me tehdaén x:lle, niin, m& nyt en oo
ihan varma naista titteleistd, mut ilmeisesti han on asiakaspaallikkd, han on ta-
vallaan se kontaktihenkil6 (asiakkaan) suuntaan. Haneen on aika paljonkin yh-
teisty6ta.... Kun uusia projekteja valmistellaan hén on aktiivinen ja on paljon-
kin yhteydessd, erikoistutkijoihin ja meidan tiimiin. Ja my6s projektin aikana...
seuraa projektia ja raportoi meidan tuloksia, vaikka meill& on siis suoriakin pa-
lavereja x:n kanssa. Ja sitten myds han, tda asiakaspaallikkd niin, raportoi
Suomessa tehtavasta tutkimuksesta kansainvalisissa konferensseissa.” (Tutkija)

Henkilén asema organisaatiossa ja se, miten han on mahdollisesti kytkdksissa AR-
organisaatioon, nayttédisi olevan tésséd sivuasia. Tarkedmpad nayttdisi olevan se,
millainen kyseinen henkilé on ja millaista ty6td han tekee asiakassuunnassa. Ky-
syttéessa lisaa yhteistyosta asiakaspaéllikon kanssa, tutkija jatkaa kehumistaan:

7..x on julkaisemassa tarjouspyyntda aika laajasta tutkimuskokonaisuudesta,
ja han (asiakaspaallikkd) oli hyvin aktiivisesti mukana sen valmistelussa. Han
pyrki ymmartaa sen, ettd mitkd on x:n tavoitteet, ja ettd miten me pystytdan nii-
hin vastaamaan. My6ds meilla oli mahdollisuus ehdottaa x:lle, jotain tutkimuk-
sia jotka meidén mielestd saattais olla hyvia ideoita. Siin& oli semmoista kah-
densuuntaista ideoidenvaihtoa, x ilmaisi tarpeensa, ja VTT sai ilmaista ehdo-
tuksia. Nyt ndista yhdistelman4 sitten, asiakaspéallikon myotavaikutuksella niin
on, x julkaisemassa tammdista tarjouspyyntda. Sita ei oo viela néhty, etta me ei
tiedetd sen tarkkaa siséltdd, mutta oletettavasti siin& on néita x:n omia tarpeita
ja meidan esittdmia ideoita” (Tutkija)

Asiakaspaallikko on siis varsin aktiivisesti mukana projektien hankkimisessa ja
jopa asiakkaiden tarjouspyynttjen valmistelussa. Haastateltava jatkaa eritellen
toisaalta tutkijatason vuorovaikutusta asiakkaan kanssa ja toisaalta asiakaspaélli-
kon ja asiakkaan laajemman tason yhteisty6téa.
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”’Meillad on my6s suora kontakti x:n teknisen asiantuntijan kanssa. Se on taval-
laan kahdentasoista kontaktia, ettd meilla on suora kontakti siihen ihmiseen,
joka x:ssé vastaa niisté tutkimuksista mitd me tehd&an, ja on sen alan asiantun-
tija. Sitten asiakaspaallikon kautta on tavallaan yhteys x:één kokonaisuutena,
ettd asiakaspaallikkd tuntee x:n koko tutkimusskaalan ja laajemmin x:n tutki-
musorganisaatiota ja henkilostéd. Meidéan tiimilla on yhteys lahinnd yhteen
taikka kahteen x:n asiantuntijaan, asiakaspaallikkd tuntee sitten, varmaan sata
ihmista x:sta”. (Tutkija).

Haastateltava syventaa vield sitd, milla tavalla asiakaspaéllikko oli vuorovaikutuk-
sessa tutkijoiden ja tiimien kanssa. Kontakti oli jatkuvaa ja aktiivista seurantaa.

’Asiakaspaallikkd oli hyvin aktiivinen siind, kun valmisteltiin tat uutta tar-
jouspyyntdd, jonka x julkaisee. Tosiaan sen projektin, mikd nyt on kaynnissa
taikka kohta paattyméssa, niin han hyvin aktiivisesti seuras sitd mité me tehdéaan,
luki meidan raportit ja yleensa puhelimitse taikka séahkopostilla kysyi, ettd missa
menn&an ja ollaanko aikataulussa ja pyysi esittelykalvoja siitd, ettd missa vai-
heessa meidan tutkimus on, mité tuloksia on ja mit4 me halutaan nayttaa sinne
eteenpdin x:lle. Niin, han oli oikeastaan melkein viikoittain yhteydessa meihin™.
(Tutkija)

Tiivis vuorovaikutus ndytti tuottavan tiimien ja tutkijoiden keskuudessa myds
laajempaa VTT-nakemysta:

’Han sitten taas informoi meité siitd, minkalaisia raportteja hén oli esimerkiks
toimittanut erilaisissa x:n seminaareissa, esimerkiks, mink&laisia esitelmi& han
oli pitdnyt. Han oli koonnut, kun VTT:ll&h&n tehddén x:lle tutkimusta hyvin
monessa eri tiimissg, niin han oli koonnut sitten kaikkien tiimien tutkimuksia
esitelmaksi taikka raportiksi, ja hén sitten toimitti tietenkin ne myds alaspain
meille. Tavallaan antoi meille mahdollisuuden ymmartaa sita koko tutkimuksen
skaalaa, mitd VTT:1l& tehd&én ja ymmartaa myos sité kokonaisuutta, mit& varten
VTT:n pienet osaset tekee tutkimusta x:lle.””(Tutkija)

Haastateltavan vastaus suoraan kysymykseen siitd, ettd ”..kun ajatellaan t4td x:n
projektia niin, kuka tén projektin toi taloon?”, on tdmén tarinan yhteydessa jopa
odotettu, mutta laajemmassa keskustelussa ehkd yllattdvakin. Tutkija toteaa,
ettd “aika pitkalle varmaan sen asiakaspaallikdn ansiota”, ja tuo esiin asiakas-
paallikon pitkaaikaiset kontaktit x-organisaatioon, tuntemuksen x:n toiminnasta,
tarpeista ja tavoitteista. Eli haastateltava toteaa jopa melkein, ettd asiakaspaallik-
ko toi projekteja. Mutta kysyttdessa edellisen jalkeen AR:n lisdarvosta, vastauk-
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sena on, etta asiasta ei ole tietoa, kun ”ei ole ollut sinne semmoista suoraa kon-
taktia”. Ja edelleen, ettd ”...tdssa x-projektissahan silla [asiakaspaallikolld] on
ollut ihan ratkaiseva merkitys kylla...mutta taas muissa projekteissa ei oikeastaan
sitten, en edes tunne Asiakasratkaisujen organisaatiota enké niita ihmisia. Se on
vahén etdinen mulle”. Osan tastd etdisyydestd selittdd ehké se, ettd tassa lainattu
tutkija on ollut VTT:ssd vain muutamia vuosia (kuitenkin AR:n olemassaolon
ajan). Tamé ei poista kuitenkaan sitd tosiasiaa, ettd AR-ty6td tekevén asiakas-
paallikon toiminta nakyy ja tuntuu tutkijoiden keskuudessa, mutta AR organisaa-
tiona ei ndy. Kaiken kaikkiaan siis, vaikka AR organisatorisena toimintona tutki-
joiden keskuudessa nahddén kaukaisena ja osin kielteisenakin, asiakaspaallikoi-
den ty6té arvostetaan usein erittdin paljon ja sita pidetdan hyodyllisend ja lisaar-
voisena. Miké& on sitten ongelmana?

... mutta organisaationa AR tuntuu kaukaiselta

Siind missa teknologiapaallikot ja sitd ylemmaét tasot ovat melko hyvin tietoisia
AR:sta organisaationa, tiimitasolta nousee vahva vaikutelma AR:std kaukaisena
ja véhén tunnettuna toimijana. Kuten jo edelld ilmeni, samat henkil6t puhuvat
asiakaspaéallikoista henkildina aivan toisella tavoin kuin AR:std kokonaisuutena.
Kokenut tiiminvetdja ilmaisee asian seuraavasti:

’Se asiakaspinta-ala mik& meilld on, niin se pyorii kylla 1ahes ilman AR:n ra-
japintaa. Voi tietenkin olla, etta jos on joissain suuremmissa kokonaisuuksissa,...
mutta ei oo tullu esiin et sieltd olis suorastaan tarjottu mukaan mihinkaan.”
(Tiiminvetaja).
Taman nakemyksen mukaan AR:d4 ei hyodynnettaisi tiimeissa juuri ollen-
kaan. ”Suuremmat kokonaisuudet” nahd&an potentiaalisena mahdollisuutena,
mutta AR:sta ei juurikaan koeta tulleen tarjouksia osallistua sellaisiin. Y114 sitee-
ratun haastateltavan tiimissé ei ole ollut erityisid ongelmia toimeksiantojen saa-
misessa, ja vaikka valilla asiakkaiden luona "kéydaan esittamassé jotain meidan
uusia valmiuksia” niin varsinaista markkinointia “ei olla harrastettu pitkdan ai-
kaan”. Yksikon tutkija naki samantyyppisesti AR:n toimintaperiaatteet potenti-
aalisine hyotyineen, mutta toi samalla tavalla esiin, ettd han itse ei ole ollut mu-
kana yhteistydssa AR:n kanssa. Han nosti lisdksi esiin ndkemyksen, ettd AR
néyttdd turhalta painolastilta oman tiimin kannalta ja projektien hankkimisen
kannalta:
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’Asiakasratkaisuthan on tavallaan semmoinen kontaktipinta asiakkaiden ja
VTT:n valilla. Tavallaan semmoinen mita asiakkaat on kontaktissa Asiakasrat-
kaisuihin, niin Asiakasratkaisut sitten jarjestaa projektit niin, etta siind kayte-
tdan VTT:n koko asiantuntemusta hyvékseen. Ne on ilmeisesti aika laajoja pro-
jekteja, ja ma en oo ollut mukana semmoisessa... Tehtdva on nimenomaan olla
rajapintana koko VTT:n osaamiskirjon ja sitten taas asiakkaiden vélilla. Mutta
ma itse nden sen vahan semmoisena byrokraattisena, koska kaytdnnossa jokai-
sella tiimilla, jokaisella erikoistutkijalla on myds suorat kontaktit asiakkaisiin,
ettd ma néen kylla Asiakasratkaisut vdhéan semmoisena, turhana painolastina.
Ei se nyt varmaan kdytanndssa oo turha, mutta ainakin meidan tiimissa ne suorat
asiakaskontaktit on ollut ne mink& kautta ty6t tulee.” (Tutkija).

Téassa puheessa korostetaan AR:n vahdista roolia oman tilanteen ja tiimin osalta
sekd arvellaan tilanteen olevan samantyyppinen laajemminkin. Kuitenkin saman
tutkijan kuvaus ideasta, ettd "asiakas ottaa yhteyttd Asiakasratkaisuihin, ja sitten
Asiakasratkaisut kerdd sen osaamisen, mitd siihen kyseiseen projektiin tarvi-
taan... koko VTT:n osaamiskirjosta” herattdd pikemminkin ajatuksia AR:n suu-
resta potentiaalisesta roolista. P&&asiallinen viesti néyttisi kuitenkin olevan
AR:n tuntemattomuus ja kaukaisuus.

AR:n aloitteiden koetaan myds joskus tulevan ”paahdnpistoina” ilman, ettd ol-
taisiin riittavasti kontaktissa alueen varsinaisten toimijoiden kanssa.

”AR ku saa paahénséa jonku asian, ettd téllanen olis nyt hyva aihekokonaisuus
vaikka ruveta painottamaan ja strategisesti ohjaamaan VTT:n toimintaa tdhan
suuntaan, niin he ei kylla ihan hirveesti vaivaudu kysyméan aina TK:sta niitten
keskeisten toimintojen osaajilta mielipidetta siihen asiaan.” (Tiiminvetaja)

AR tuo projektit -mielikuva: ei toimi eika voisikaan toimia

Kaikkien tasojen haastattelut viestittavat siitd, etta keskeisin tekija AR:n ongel-
mallisessa roolissa on organisaatiouudistuksen yhteydessa sen "myymisen” takia
syntynyt mielikuva. Mielikuvan mukaan AR tuo projekteja taloon luoden korke-
amman tason asiakaskontaktiensa avulla isompia kokonaisuuksia niin, ettd
osaamiskeskus- ja tiimitasolla sitten voitaisiin keskittyd hankkeiden toteutukseen
ja osaamisen kehittdmiseen. Tassa mielikuvassa korostuu jotenkin se, ettd taméa
tapahtuisi jossakin kaukana ja toisaalla, etdisessd AR-organisaatiossa. Tama
mielikuva ei vélttamattd ole mitenkaan yllattava. Esim. joissakin suurissa kan-
sainvélisissd ICT-alan konsultointiyrityksissa on tdmantyyppinen toimintatapa,
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jossa myyntiorganisaatio myy projektit ja hankkii sitten tarvittavan osaamisen
eri puolilta maailmaa. Téllaiseen malliin on tuskin VTT:ssé ollutkaan vakavia
aikomuksia. Kun johdon edustajalta kysytddn kantaa tutkijatason késitykseen
ettd “mehan ne rahat ndihin projekteihin hankitaan”, hén vastaa lakonisesti et-
t4 “totta kai, ndinhan se pitdd ollakin”. Sit4, ettd AR:sta padsi organisaation al-
kuvaiheissa syntymaan mielikuva projektien tuojana, naytetaan kaikilla tasoilla
pidettdvdn valitettavana ja tdménkaltaisen toimintatavan sopivuutta VTT:lle
epéiltavan, kuten seuraavasta teknologiajohtajan lausumasta ilmenee:

”AR.. .se palikka on varmaan se haastavin palikka... Siind tehtiin suuri virhe,
tosi suuri virhe... Kuvilla on valtava vaikutus ihmisiin, miten kuvataan ja mieli-
kuvat syntyy... Siind tuli semmonen vahva kuva et 'okei, nyt meilla on td&a AR,
joka myy hankkeet'. Ja viestinndssakin oli semmosta, ettéd se vaappui vahan.
Kuulosti, ettd nyt AR vastaa ja myy. Tutkijat sitten innolla sano: ' No hyva! Nyt

meidn ei tarvii myyda, nyt on AR joka myy'.”” (Teknologiajohtaja)
Tatéd mielikuvaa kritisoidaan muuallakin, seuraavassa esimerkissa tiimitasolla:

’Nain se meille on alun perin se asia esitetty. Sillon, kun AR ja téda uus nykynen
organisaatio esitettiin, ma muistan ihan selkeesti, kun sillon pidettiin niit& luen-
toja VTT:laisille, ettd mika téd& uus organisaatio on, niin sield puhuttiin, ettd AR
hankkii isoja tutkimuskokonaisuuksia ja tuo isoja asiakkuuksia taloon. Ehk& he
on tuonu isoja asiakkuuksia, mutta ei he tuo rahaa. Se on se ongelma, ett& onko
se sitte eri asia tuoda asiakas taloon, kun tuoda rahaa taloon. Et se on, ja sen
ma uskallan vaittaa, etta tasta meianki centerista, niin 85 prosenttia vaesta al-
lekirjottaa tén vaitteen. Se on hyvin semmonen polarisoitunu téa tilanne, etta
AR:n hyotya, ei, sitd on vaikee naha. (Tiiminvet&ja).

Voimakkaaksi ja todelliseksi aikomukseksi ymmarretty mielikuva organisaatio-
ajatuksesta, ettd AR myy projekteja, mita ei osaamiskeskuksessa eiké tiimeisséa
sitten tarvitsisi tehdd, on aiheuttanut monenlaisia sivuvaikutuksia. Teknolo-
giajohtaja toteaa, ettd "hirveesti sai titd mielikuvaa taistella vastaan sitten...”.
Alemmilla tasoilla tuodaan myos esiin, ettd AR ei ole ollutkaan sitd, mitd sen
sanottiin olevan. Yhdeksi keskeiseksi ongelmaksi koko vyyhdissa néyttaisikin
siis nousevan se, miten AR "myytiin” ikdan kuin lupauksilla siitd, ettd AR tuo
projekteja ja saa vastaavasti niiden taloudellisen tuloksen piikkiinsd”. Nyt koe-
taan, ettd AR ei olekaan pitanyt lupauksiaan, mutta pitda kuitenkin néill& lupauk-
silla "ostamansa” taloudellisen tuloksen itselldan. Tiimitasolla tunnelma tuntuu
sellaiselta, etté kalliilla on ostettu tyhjaa.
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’Karkeesti sanottuna se menee sillai, ettéd AR ottaa TK:n voitot ja tulottaa ne
omina tuloinaan. N&in se menee. N&in valitettavasti ihmiset tadla myos ajatte-
lee. Et kun jostain voittoo tulee, niin AR siirtd& sen omalle tililleen. Vaikka tyo
olis tullu TK:n kautta taloon™ (Tiiminvetaja)

’Unohdetaan... ettéd 80 % myynnista... se tapahtuu tuolla... tiiminvet&jat, tekno-
logiapaallikét. Eika se ndy missdan AR:n numeroilla eik&d missaan...” (Tekno-
logiajohtaja)

Samalla tuodaan esiin, etta ajatus siitd, ettd AR:n kaltainen toimija toisi projektit,
ei oikeastaan ole ollut realistinen ja ettd aina on ollutkin taysin selvad, ketk&
hankkeita ovat tuoneet taloon ja ketké niita ylipdataan voivat tuoda. Keskijohdon
edustaja esittad asian monipuolisesti eritellen:

”Kyllahan sielta [AR:std] tulee valilla vinkkeja siita kun asiakasjohtajat on liik-
kunu ja tavanneet ihmisid, esimerkiksi ulkomaisissa yrityksissa ja saaneet sielta
aihepiireja jotka saattas olla kiinnostavia yhteistyalueita, niin kylla sellasia
jonku verran tulee. Mutta kylla se enemman menee meidén alalla kuitenkin niin
ettd néda tutkijat ku liikkuu maailmalla, on mukana kansainvalisissa projekteissa
joissa on oltu kauan, ni niitd ideoita uusista hankkeista ni ne kylla p&&osin syn-
tyy sen sentyyppisen verkostoitumisen kautta, et meihin otetaan yhteyttéd josta-
kin ulkomaisesta organisaatiosta, joka on kehitteleméssa uutta projektihanketta
ja kysyy etté haluutteko lahtee siihen mukaan™, ja siita se lahtee eteenpai, et
kylld se ldhtee enemman taalta tutkijatasolta ja taaltd tutkijaverkostosta liik-
keelle, ainaki noin niin ku lukumaarasesti se tapahtuu useemmin niin, kun se etta
se lahtis sieltd ylhaalta alaspain tulemaan se projekti”” (Teknologiapaallikko)

Tiimitasolla tuodaan esiin vield tarkemmin, miksi ”AR-tuo-projektit” -idea ei
olisikaan voinut toimia ja miksi projektit voivat syntya vain tiimi- ja tutkijatason
verkostojen tasolla. Usein vain tutkijat ja asiantuntijat itse osaavat tunnistaa
asiakkaan kanssa naiden tarpeet ja ongelmat:

”Periaatteessa se ettd, sanotaan nyt etté joku AR:lainen olisi jossain tapaami-
sessa jonkun teollisen korkeamman henkilén kanssa, ja sieltd tulis esimerkiks
joku tarve esille, ettd AR:sta vaikka sanottaisiin sitten etta 'niil on semmonen ja
semmonen ongelma [firmassa] ett viittisittes soittaa télle ja talle henkildlle'.
Semmosia ei tuu esimerkiks, ja must tuntuu et se johtuu ehka siité et sitd osaa-
miskokonaisuutta ei kuitenkaan hallita niin hyvin, ettd ne n&htaisiin, kun ne tapaa
asiakkaita™ (Tiiminvet&ja)
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Yhteisty6ta asiakkaan kanssa kuvataan mm. seuraavalla tavalla, josta voi vetda
johtopéatdksend, ettd vain tutkijat voivat tehda sisaltdihin syvéllisesti liittyvaa
yhteistyotd. Tassd kuvauksessa nousee esiin se, ettd usein tutkimuksen sisélto
muuttuu ja kehittyy matkan varrella ja ettd téllaisessa yhteistyon sisallon kehit-
tymisessé voivat vain itse tutkijat olla vaikuttamassa.

”Esimerkiksi se tutkimus mitd me tehd&an x:lle, niin siin& tavallaan se tutki-
muksen siséltd on muuttunut sen projektin aikana koska projektin alussa kun sita
tilausta tehtiin niin ei asiakaskaan valttamatta tiennyt mitd voidaan tehdd, ja
mitd on mahdollista tehda... tehdaénkin vahan eri asioita mita alussa oli kuvi-
teltu. Ja, silloinhan se hoidetaan keskustelussa asiakkaan kanssa ja, me ehdo-
tettiin tutkimussuunnitelmaan muutosta ja asiakas sen hyvéksyi. Projektipalave-
rissa neuvoteltiin asiasta ja se hyvaksyttiin.” (Tutkija)

Ei siis ole yllattdvaa, ettd sama haastateltu tutkija vastaa kysymykseen “kuka
teille hankkii projektit” suorasanaisen lyhyesti ettd "erikoistutkijat”. Sama haas-
tateltava korostaa henkildiden vélistd yhteistoimintaa, jopa ystavyytta, eika niin-
kaan organisatorisia elementteja:

”’No konferensseissahan tapaa kahdenlaisia ihmisid. Sielld on tutkimusihmisia
ja sitten on asiakkaita. Naitten tutkimusihmisten kanssa sitten yleensa ideoi-
daan uusia projekteja, ja monesti justiin konferensseissa niin syntyy semmoisia
ideoita, ettéd hei me voitais perustaa tdmmoinen projekti ja tuutteko mukaan.
Yleensa siind huomaa sen, ettd projektit perustetaan ystévien kesken, ei niin-
kaan ettd firmat jollain johtotasolla tapaa ja perustaa projekteja, vaan ne on
tdmmoisia kollegoita aikaisemmista projekteista ja sitten kun niitd tapaa jos-
sain konferensseissa, niin tulee idea etta perustetaan projekti. Sitten aletaan et-
sid sille rahoitusta ja rahoittajia. Mut sitten tosiaan niin toinen puoli, konfe-
renssien kontakteista on asiakkaita ettd, siella asiakkaaltakin joskus tulee ehdo-
tuksia, etté voisko jotain tiettyd asiaa tutkia. Itse voi sitten ehdottaa asiakkaalle
konferenssissa, missa niista asioista on puhuttu, ettd mekin voitais tehda jotain
samantyyppista, taikka pikkusen erilaista.” (Tutkija)

Yhteisty6ta tehdaan siis ystdvien kesken ennemminkin kuin firmojen kesken.
Tdassd nousee esiin henkildityminen, joka nayttéisi olevan laajemminkin térked
ilmid. Siihen viitataan monissa mm. verkostoitumiseen liittyvissa luottamusta
korostavissa puheenvuoroissa, mutta sen implikaatioita organisoitumisen ja joh-
tamisen kannalta ei ole oikein kunnolla pohdittu.
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Kaiken kaikkiaan: esiin tuotiin myds miten vaarallista voisi olla, jos mielikuva
AR-keskitetysta projektihankinnasta toteutuisi sellaisenaan:

Yrittdjyys... Kun tuli tdmmonen keskitetty, niin se hévis véhan se vastuu tuolta.
Mentiin vaaraan suuntaan... Taa on kaikkien vastuulla...” (Teknologiajohtaja)

Puhe osaamiskeskuksen ja tiimien roolista "vain” toteuttajana ja osaamisen ke-
hittdjand nahdaén tassa haitallisena, koska se voi se voi vahentdé vastuun otta-
mista projektien hankinnasta sielld, missa paévastuu kuitenkin on.

AR: hyodyllista tyota ja projektitoiminnan tukea asiakassuunnassa

Jos yll& esitetyn vinon mielikuvan sopivasti puhdistaa haastateltavien lausun-
noista, nousee esiin varsin mittava maara ndkemyksia AR:n toteutuneista ja po-
tentiaalisista hyddyistd, joihin on osin viitattu jo aiemmin.

”Et se olis jotenki se taho, joka helpottais sitd toimeksiantojen lapivientia tai
projektien rahotusasioissa silleen et jos haluaa et joku on mukana, niin jos se
korkeempi taho sielld [yrityksessa x] jo tietd& kun Asiakasratkasut olisivat ol-
leet yhteydessd, niin kaikki taa olis ollu helpompaa. Naa oli tammdsid, must
tuntuu et ne pitdé lilan pientd 4&nta itsestaan, ja siitd ettd mitd ne saa ai-
kaseks™ (Tiiminvet&ja)

Lisaksi kentalla ei ehka aina tiedetd, millaisia mahdollisuuksia voisi olla AR:n
hyodyntamisessa.

’Ma en nyt haluis antaa ihan liian negatiivista kasitysté siitd. Se voi olla se etta
just se ndkyvyys tutkijatasolle on niin vahaista, et luultavasti me ei tiedetd, mita
kaikkea ne saa aikaan ja siita vois olla suurta hyotyé, jos sielté sais jotain muuta
kun myyntilukuja.”” (Tiiminvetaja)

Monia hyvia esimerkkejé esitettiin kaikilla tasoilla AR:n hyodyllisesta toimin-
nasta, ja niita toivat esille siis nekin, jotka AR:4a toimintona voimakkaasti kriti-
soivat. Niitd lukiessa alkaa muodostua vahan rikkaampi kuva AR:n toiminnasta
ja mahdollisuuksista. Se on kuva, jossa AR ei suinkaan tee itse projektien myyn-
tity6td mutta merkittdvalla tavalla helpottaa ja mahdollistaa sitd sek& vahentaa
haitallisia paallekkéisyyksia ja lisad hyodyllisida yhdenmukaisuuksia. Téssa ku-
vassa AR voi merkittavalla tavalla tuoda uusia — sekad pienié ettd isoja — asiak-
kaita tavalla, joihin useimmilla tiimeissa ja projekteissa toimivilla ei olisi mah-
dollisuuksia. Seuraavassa esimerkki kansainvélisestd AR-toiminnasta. Tassa on
kysymys avauksesta aivan uuden ison ulkomaisen asiakkaan suuntaan, kun taas
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aiemmin on Kkuvattu asiakaspéallikfn toimintaa perinteisemman alan suuren
asiakkaan kanssa. AR-toiminnan ideat ovat kuitenkin samansuuntaisia.

”’Me kéaytiin tuolla Amerikassa myyntireissulla... Ja siin& oli esimerkki, miten
AR toimii. Nimenomaan X [AR-henkil6] on lammitelly sitd [firmaa], Nokian
kokoinen firma Amerikassa... Ja sitten vuoden jalkeen m& menin sinne myynti-
kierrokselle neljassa firmassa, ja siella oli valmiiks katettu poyta. Oli hirveen
hyva menna sinne, ja sielld oli oikeat henkil6t. Ma sitten kerroin teknisella ta-
solla meian ratkaisuja, mainostin niit. Ja 16yty monta, kolkyt liidia melkeen
néissa eri firmoissa yhteensa. Siiné oli ideana se toiminta, mik& AR:n pitéis olla...
Ma arvostan sita tyota, mité ne on tehny. Ne on lammittany sitd ja saanu oikeen
porukan sieltd firmasta. Siella oli aina semmonen viis, kymmenen henkee pai-
kalla, ja sitten ma menin kertoon sita teknologiaa. Ne oli eri roolit ja se toimi
ideaalisesti.”” (Teknologiajohtaja)

Tdssa tarinassa nousee myaos esiin se, ettd AR-tyyppisté tyota ei valttamatta osa-
ta aina arvostaa siksi, ettd se voi usein olla ndkymétonta taustavalmistelua ja
taustatyota.

”’Kun X sano, ettd jotkut ei arvosta... Mut mé& arvostin sité, vaikka se Y siella
oli hiljaa melkein ja ma juttelin. Mutta se oli valmis poytd, mille ma menin. Se
oli katettu. Sielld oli oikeet henkil6t. Hirveesti tuli niité (liideja), sen vaan néki...
Ne oli tosi mahtavia ne kokoukset. Etta siind on ideaalinen se, miten AR toimis,
ja siind oli selvat roolit meill& sitten.”” (Teknologiajohtaja).

Tamantyyppista asiakasty0td ndytetddn arvostettavan eiké sen tuottamaa lisdar-
voa epdilld. Hyodyllisissé esimerkeissd nousee voimakkaasti esiin toimintaym-
paristdstd nousevan tarpeen huomiointi, esimerkiksi arvioitaessa, milloin riittaa
oman asiakaspaéllikon tuki ja milloin tarvitaan johtajatason tai ulkopuolisten
konsulttien apua. Tallaista toimintaa ei vain valttamatta yhdistetd AR:d4n orga-
nisaationa.

Erds ndkokohta, joka nousee esiin ylla kuvatusta casesta, on tietynlainen vélt-
tdmattomyys panostaa AR-organisaatioon ja AR-tydhon, kun yritetdén kansain-
vélistymisen tarpeiden mukaisesti saavuttaa jalansijaa maailmalla. Se on inves-
tointia tulevaisuuteen, mika voi tuntua lyhyella aikavélilla kalliilta, mutta saattaa
tulevaisuuden turvaamiseksi olla valttdméatontd. Sen kaltaisessa toiminnassa on
tyypillista, ettd monenlaisia oppirahojakin joudutaan maksamaan.
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Seuraavassa keskijondon edustajan luonnehdinnassa nousee esiin monia AR:n
hyotyjéd: koordinointi isojen asiakkaiden suuntaan, esim. tarjousten ja hinnoitte-
lun suhteen, sekd koordinoitu ja koherentti ndkyvyys esim. messuilla:

’Asiakasratkasut on tallanen... systemaattinen tapa hallinnoida VTT:n asiakas-
toimintaa. Nimenomaan ku puhutaan isoista asiakkaista. Elik& luoda VTT-tason
yhteyksia naihin padasiakkaisiin, joita nyt on esimerkiks talla alalla tietenkin x
ja 'y ja koordinoida sita tatd VTT:n tarjoamaa ndille suurille asiakkaille niin etta
se ei lahde silla tavalla, etté taalta jokaisesta yksittaisestd osaamiskeskuksesta
tai yksittéisesta tutkijasta suoraan lahtee tarjouksia néille [yhtidille], vaan se
menee koordinoidummin...Hinnottelu, ettei paase kaymaan niin et joku iso
asiakas sanoo ettd “’miten teidan hinnat on tdmmosia ettd ku me on saatu toi-
saalta VTT:sta halvemmalla™. ...Niin, siin& se [AR:n] rooli nimenomaan on, etta
se koordinoi sita toimintaa, ndihin padasiakkaisiin pain, ja sitten tietysti myoskin
tdd VTT:n ulkoinen nékyvyys asiakastoimialoilla...messuille AR:n kautta ja
asiakaspaallikot koordinoi sen miten sinne menndén, ei niin kun takavuosina
oli etté taalla osaamiskeskuksissa tai laboratorioissa... joku huomas etté nyt on
messut ja sitten keksittiin etté eikbhan me lhdeta sinne ja varataan sieltd osasto
ja mentiin sinne. Sit siella vieressa saatto olla toinen VTT:n osasto, et siel oli
nakkikioskeja sitte rinnakkai joita ei ollu koordinoitu. Nyt pyritdan siihen et siel
on yks VTT:n osasto ja taa AR sitte koordinoi sen et mité sielld sitte esitellaén.”
(Teknologiapaallikko) .

On siis monentyyppisid kaytannollisia ja VTT-tasoiseen yhdenmukaisuuteen
liittyvi& tarpeita, joissa AR on ollut ja on jatkossakin hyddyllinen. Y14 on tuotu
esiin yhtendinen esiintyminen tarjouksissa, messuilla ja muillakin foorumeilla.
AR:n hyddyllinen rooli voi siis liittyd mit4d moninaisimpiin asioihin: kump-
panuuksien rakentamiseen ja yllapitamiseen, jossa erityisen tarkedna voidaan
pitdd uusien avauksien luomista kotimaisilla mutta etenkin kansainvélisilla
markkinoilla, moninaisen projektikokonaisuuden hallintaan, lakitekniseen tu-
keen sopimusneuvotteluissa ja my6s puhtaaseen hallinnointiin.

Milld tavalla AR:n rooli, asema ja suhde esim. TK:hon olisi siis ndhtava ja mi-
ten niistd olisi puhuttava? Teknologiajohtaja korostaa AR:n hallinnollista roolia:

”Naan AR:n... enemman se on semmonen hallinnollinen kun niita uusia avauksia
tekeva.” (Teknologiajohtaja)

Tama nakemys ehkd tdhdentaa sitd, ettd AR:n organisaatiossa on melko suuria
haasteita siind, miten yll& esitettyja esimerkkeja — uusien avausten mahdollista-
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mista — voidaan toteuttaa enemman kuin mita tall4 hetkelld tapahtuu. Myds erds
asiakaspaallikko toteaa, ettd “talla hetkelldhdn se (AR) on kaytdnndssa rapor-
tointiorganisaatio”. Kuitenkin kaiken kaikkiaan AR:n monitasoinen tyd, lisdarvo
on selvésti nahtavissa (raportoinnillakin on oma merkityksensd). Silti sitd ei
useinkaan liitetd AR:44n organisaationa vaan pikemminkin vain niihin ihmisiin,
yksildihin, jotka asiakastytta tekevéat. AR organisaationa tunnetaan huonosti.
Mielikuva siitd, ettd AR tuo taloon projektit, jotka TK sitten vain toteuttaa, on
osaltaan haitannut AR:n ja TK:n vélistd vuorovaikutusta sekd myds AR-
organisaation ja AR-osaamisen kehittymista.

4.1.2 ST tutkimuksen ohjaajana

Strategisen tutkimuksen toimintoa pidettiin keskimaarin selvésti “vahemman
ongelmallisena kuin AR-toimintoa, mutta ei suinkaan ongelmattomana”, kuten
erds haastateltava asian ilmaisi. Voidaan ehké ajatella, ettd valtaosin pidetaan
melko itsestddnselvasti tarkeéna sitd, ettd organisaatiolla on késitys siitd, miten
tutkimuksen siséltd ja eri tutkimusalueet kehittyvat pitemmalla aikavalilla ja
mitd se merkitsee vastaavan osaamisen kehittymisen ja kehittdmisen kannalta.
VTT:n uudessa organisaatiomallissa tdma on ajateltu pitkalti ST:n tehtavéksi.
Ongelmallisena osaamiskeskus- ja tiimitasolla ndhdaén kuitenkin se, missa maa-
rin ST:Il4 voi olla asiantuntemusta kunkin alueen kehittymisen arviointiin ja
missa méaérin elinkelpoiset tutkimusalueet tulevat riittdvasti edustetuiksi uusissa
hankkeissa. Téstd seuraa kysymys, taytyykd kaikkien aina olla joka foorumilla
edustettuina ja pitdmassa huolta omista eduistaan. Uusien hankkeiden rakenta-
minen kay silloin aika raskaaksi.

Tiimitasolla tuotiinkin esiin, etté tarkkana taytyy katsoa niit4 kalvoja” ja seu-
rata “mitd tuolta johdolta tulee”, jotta omat tarkeat aihealueet eivat unohtuisi:

’Tammosia strategisia linjauksia, ettd mité aihealuetta VTT:n tasolla ruvetaan
painottamaan. Niitd on syyta aina miettid, kattoo 1&pi niita kalvoja, ku niita tu-
lee tai niitd muistiinpanoja, mité tuolta johdolta tulee, koska ne saattaa helposti
olla unohtanu jonkun vaikka mun tiimia koskevan tarkeen aihealueen sielta ko-
konaan. Jos sé et siind vaiheessa reagoi siihen, niin se on sillon férbi tan tiimin
osalta se homma. Niihin pitda antaa kommentteja ja lahettda takaspain sitten
tarvittaessa, ettd taalté puuttuu timmadnen kohta, mika on meille tarkee.” (Tii-
minvetaja).
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ST alkaakin ndyttdd sisdiseltd Tekesiltd, julkisen rahoituksen myontdjélta, joka
onkin muuttunut organisaation sisdiseksi toimijaksi.

ST, niin se on meidan sisdinen Tekes ja meidanhan pit44, ku me jotain hanket-
ta tehdaan, lahetdan viemaan, niin meidan pitaa, jos se on yhteisrahotteinen
hanke, mihinkd VTT laittaa omaa rahaa, niin meidan pité4 saada ST:It4 tdm-
monen niin sanottu green card, elikka lupa lahtee valmistelemaan sita™ (Tii-
minvet&ja)
ST:n taholta tarvitaan siis erdénlainen "lupa tutkia”, eli lupa tai vihred valo lah-
ted kehittelemaan tutkimusideaa. Tassakin tuodaan esiin huolena se, ketka ovat
asiantuntevia sanomaan painavan sanansa vasta idea-asteella olevasta projektis-
ta. Hyvaa asiantuntemusta ja nédkemysta tarvitaan ehk&pd jopa enemman vasta
aivan alkuvaiheessa olevien tutkimusideoiden potentiaalin arvioinnissa kuin jo
asemansa ja verkostonsa pitemmalle rakentaneiden tutkimusalueiden arvioinnissa.

”’Se on tuonu meille sen, ettd meidan pitdd aina tehda semmonen tiivistelma
ajatellusta hankkeesta, ensin ST:lle, jonka he sitten késittelee siell4 ja kattovat,
ettd onko téssa ideaa vai ei. Mina en valitettavasti ihan joka kerta voi luottaa
siihen, etté siella niista asioista paattadd todellakin asiantuntevimmat henkil6t,
ettd sinnekin on valikoitunu tietyt henkil6t vetaméaan niita koreja, mihinka niita
hanke-ehdotuksia tulee. He sitten kattoo, ettd jos he ymmartaa sen, misté siin
on kyse, niin saattaa, et okei, annetaan rahaa tuolle, mutta... jos he ei sitd ym-
marr sitd ideaa, niin se jaa rahottamatta... Ei sellaseen ihan ongelmattomaan
tilanteeseen pysty ndin isossa organisaatiossa padsemadnkaan. Taal on niin
monen teknologian asioita ja on niin paljon eri alojen huippuasiantuntijoita
toissa, ettd ei kaikki voi ymmartaa kaikkee.. .Kuitenki pitds aina sinne tiettyyn
koriin, niin saatas sitd vetamaan sellanen ihminen, jolla ois mahdollisimman
hyva ja laaja kasitys sen korin aihepiirista.” (Tiiminvetgja)

YII4 olevassa puheessa tunnustetaan se, ettd isossa tutkimusorganisaatiossa, joka
kattaa monia tutkimusaloja, on mahdotonta ettd "kaikki ymmartaa kaikkea”. Vaik-
ka tatd varten on olemassa rakenne (ST), se ei itsessddn takaa hyvad tutkimuksel-
lista suuntautumista, vaan olennaista on se, millaisia ihmisia ja yksil6ita ST:n ra-
kenteissa ja korinvetdjiné toimii, ja kuinka hyva ja laaja kasitys heill& on alueensa
aihepiiristd. Taméan lisdksi tutkijoiden vuorovaikutuksen laatu ST:n kanssa on
tarkedd. Siind on jalleen kysymys henkil6istd, kuten alla olevasta kay ilmi:

”’ST:n suuntaan, niin se yhteydenpito, se toimii joillakin alueilla. Sanotaan sil-
lai, etté siellé ku on eri teknologioille olemassa omat tdmmd@set sektorinsa ST:n
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sisalla, niin joissakin teknologioissa on sellaset ihmiset sielléd johdossa, jotka
kyselee paljon ja tykkaa keskustella asioista ja lahettaa paljon tiedoks myos ul-
kopuolelta tulleita viesteja. Jakavat sita tietoo, mut sit siel on muutamilla alu-
eilla sellasii henkil6itd, jotka on johtajan asemassa sieltd, he sanoo, ettéd nain
tehdan. Kysymattd muilta. Siihenki on hyvin laidasta laitaan valikoitunu niitéa
ihmisida.”” (Tiiminvet&ja)

Jélleen on kyseessd samantyyppinen asia ja haaste kuin johtamisessa: Millaista

vuorovaikutus on? Onko se yhdensuuntaista vai kaksisuuntaista, kuuntelevaa ja

keskustelevaa? Liséksi minkalaisia toimintatapoja organisaatiossa on vuorovai-

kutuksen rakentamiseen. Onko se sattumanvaraista vai voitaisiinko vuorovaiku-

tusta myds tietoisemmin tukea ja kehittaa?

Tiimitasolla ndhdaan rasituksena myos selkeasti lisdéntynyt byrokratia ja pape-
rityd. Nayttéisi kuitenkin siltd, ettd tima ymmarretaan tavallaan asiaankuuluvana.

”’ST:n kans se yhteistyon tekeminen, niin on johtuen ehka siita, ettd he on tadm-
monen rahasta péattava elin... Tekes-tyyppinen elin taalla VTT:n sisélla, niin
ihmiset kokee sen silleen tydladks ja vastenmieliseks olla sinne ST:hen yhtey-
dessd. Koska se aina tarkottaa jonkun paperin taytt66. Jos s& sielti haluat jon-
kun paatdksen. Henk. kohtasesti ma ymmarran sen, minkéa takia se on olemassa
se organisaatio ja mihinké silla pyritédan. Se on ollu se hyva puoli siina, etta se
on ohjannu tata tutkimusta isompiin kokonaisuuksiin ja ajaa edelleenkin ja sitten
se on kuitenkin hyva yhteydenpitovaline tonne Tekesiin ja naihin mein isoihin
rahottajiin muihinki, mité on, ettd se, siind on parantamisen paikkaa, mutta sa-
notaan, ne on paljolti henkildista kiinni se kommunikaatio.” (Tiiminvetgja)

Kaiken kaikkiaan siis ST:n tarkoitus, rakenteet ja toimintakin nahdaan laajalti
oikean- ja hyvansuuntaisena, mutta kommunikaatiossa ja yhteistytssd on viel
parantamisen varaa.

Kuten AR:ssékin, myds ST:n yhtend pyrkimyksend on isompien kokonaisuuk-
sien aikaansaaminen. Téhén ovat haastateltavamme kiinnittdneet jonkin verran
huomiota kahdesta eri ndkékulmasta. Ensiksikin, yritetddnko yhteisty6ta tehda
joskus siind méarin ja sellaisissa kombinaatioissa, etta suhteessa kulutettuihin
aikapanoksiin ei saavuteta vastaavaa hyotya? Voidaanko yhteisty6ta joskus jopa
yrittaa itseisarvoisesti, ilman vastaavaa hyotyd? Toiseksi voidaan samalla kysya,
onko mahdollista, ettd muutaman tutkijan kunnolla omaan asiaansa keskittyva
ryhma voisi saada aluksi ehké pieneltd nayttavasta aihiosta synnytettya pitem-
malla aikavalilla lumipalloefektin tapaisesti paljon enemmén merkittavia vaiku-
tuksia kuin mita yleensa ajatellaan. Joustavuuden ja ketteryyden nakdkulmista —
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ja riskienkin kannalta — voi joskus olla edullisempaa, ettd muutamien isojen
hankkeiden sijasta onkin paljon pienié.

’On vaan kourallinen ihmisia tekemassé — eihén se voi olla tarkee! Mut ku siita
tulee helposti vaikutus muualle. Se on dominoefekti. Ei pitéis liikaa harvojen
tukijalkojen varaan rakentaa VTT:std. Kyllah&n se menestys perustuu osaamis-
ten yhdistamisestd, ja me ei koskaan tiedetd, mitk& palikat millonki tarvitaan.
Kyllah&n me ollaan vuosien mittaan tehty virheita siing, et on ajettu alas joitain
tiettyja osaamista, ja sit yhtakkid huomataanki, et: hei, et sita palikkaa nyt tar-
vittais tdhan.” (Teknologiajohtaja)

YIla viitataan lopuksi siihen, ettd on jo sindnsé haasteellista arvioida, mitka alat
lopulta tulevaisuudessa ovat tarkeita.

4.1.3 Matriisissa elaminen

Matriisityyppisesséd organisaatiossa ehkd leimaavin ja useimmin esiinnostettu
ongelma on se, ettd ei ole niin selvaa hierarkkista esimieslinjaa kuin perinteisissa
organisaatioissa vaan “ylempid” tahoja on enemman kuin aiemmin. T&ma tuo-
daan tekemissdmme haastatteluissa esiin sekd mydnteisessa, neutraalissa ettd
Kielteisessa mielessa. Yhteista on kuitenkin se, ettd matriisissa elamista pidetadn
haastavana oppia. Seuraava tutkimuskoordinaattorin vastaus kysymykseen ”On-
ko sulla enemman kuin yks esimies?” edustaa ehkd jonkinlaista mutkatonta,
neutraalia suhtautumista asiaan:

... niit on vaik kuinka paljon. Jos nyt lahtis, niin X on tietysti tama tiiminvetaja,
niin se yks laheisin esimies. Sitten STORista tulee tietysti, Y on esimies. Sitten ( oh-
jelmasta), Z on esimies. Ja sitten vield A on esimies” (Tutkimuskoordinaattori)

Samalla tavalla puhuu asiakaspaallikkd, samasta toimintaympéristostd, joka
luettelee jopa kahdeksan esimiestd, “ettd niitd on aika monta”. Naistd syntyy
kuva melko ongelmattomasta suhtautumisesta “vaikka kuinka moneen” esimie-
heen, erilaisista projekteista ja organisatorisista tahoista, joille tehdaan toita.
Matriisissa toimimiseen liittyy kuitenkin usein epaselvyytta ja hitautta, kun on
monia paattavia tahoja, eika aina ole niin selvaa, kenelle asia ensi kadessa kuuluu:

’Se mika heikentaé ketteryyttd on nimenomaan se, etté oikea paatdksenteko on
niin monessa eri kasissa, et niita paatoksia ei vaan taho tulla. Jos joutuu etsimaan
aina sen oikeen tahon joka voi p&attda jostain rahotuksesta tai sitten joutuu
odottamaan etté joku tiimi kokoontuu ja miettii jotain green cardia tai etta tarkean
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investoinnin kanssa joutuu pelleilemaan, tai pelleilemddn mut kirjottamaan
tdmmdsia investointialoitteita jotka kulkee eri kasien kautta ja siis.. nopeita
paatoksia ei voida tehdd, tdmé ei ole semmonen organisaatio mista 16ytyy

semmonen taho joka voi sanoo et 'joo me tehdaéan nain'.”” (Tiiminvetaja)

Tdassd nayttdisi kaivattavan muun muassa selkedmpdd kuvaa siitd, ketkd mitakin
paatoksia tekevét. Paatdsvaltaa nahdaan siirtyneen yldspdin organisaatiossa, ja
paatoksenteon prosessi matriisin ylemmilla tasoilla on epéselva. Tédssa ollaan
matriisiorganisaation yleisessa ”sivusta johtamisen” ongelmassa. Jos on useam-
pia esimiehid, niin ketd kuunnella epéselvissé tilanteissa? Missé ovat oman paa-
toksenteon legitimiteetin rajat? Johdon edustajan puhe “unohdetaan sana matrii-
si, unohdetaan sana linja, unohdetaan sana verkosto” pitaé ehka sisallaan ajatuk-
sen, ettda alemmilla tasoilla senkun tehddan”. Kuitenkin vaikuttaa silta, etté siel-
14 kaivataan nykyista selvasti enemmaén varmistuksia ja pelisaantoja.

Missd maarin kysymys on siitd, ettd matriisityyppisessd organisaatiossa on
vain opittava eldaméén? Tilanteessa, jossa esim. ei ole vain yhta esimiestd, jokai-
sen on opittava suhteuttamaan omaa toimintaansa monen eri tahon suun-
taan. "Liikennesddnnot” ovat talléin monella tavoin erilaiset kuin entisenlaisissa
yksinkertaisen selkeissé linjaorganisaatioissa. Missa maarin taas on kysymys
siitd, ettd uuden organisaation rooleissa ja toimintavoissa on viela selkiytettavaa
ja ehka korjattavaakin? Nayttaisi siltd, ettd kummassakin suhteessa on kehittdmi-
sen varaa ja tarvetta: tarvitaan sekd matriisissa elamisen oppimista ettd matriisis-
sa toimimisen periaatteiden jatkuvaa selkeyttdmista ja kehittdmista.

Roolin hakua tiiminvetdja- ja klusterivetgjatasolla

Tiiminvetdjan rooli — kuten Klusterinvetdjankin — oli ilmeisesti uuden organisaa-
tion alkuvaiheissa tarkoitettu pikemminkin sparraajaksi kuin esimieheksi hallin-
nollisine rutiineineen. Mydhemmin tosin tiiminvetdjien esimiesroolia vahvistet-
tiin. Ainakaan vakiintuneessa osaamiskeskuksessa esimiesrooli ei silti edelleen-
k&an painotu:

”’Ma luotan taysin niihin erikoisasiantuntijoihin, jotka vetaa niitd omia projek-
teja ja projektikokonaisuuksia tiimin suuntaan ...ei oo mikéd&n semmonen johto-
tyyppinen suhde milldan tavalla, vaan et kyl siella toimitaan ihan asiantuntijoi-
na. En mé né4 itteeni siellda mitenk&én, ma koordinoin ja pidan poytékirjaa ja
pidan huolta resursseista, mut en ma silleen késkyta.” (Tiiminvetaja)
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Roolien hakeminen saattaa olla yksi matriisi-verkosto-organisaatiossa eldmisen
jatkuvista haasteista. Kaikille sopivaa roolimééaritelmaa voi jo lahtokohtaisesti
olla liki mahdotonta 16ytd4. Osaamiskeskusten toimintaympéristdjen ja sisaisen
toiminnan erilaisuuden takia saattaakin olla niin, ettd mielekds esimiesroolien
méaérittely yleisid ja erityisia aineksia tarkoituksenmukaisesti kombinoimalla on
mahdollista vain paikallisesti (osaamiskeskuskohtaisesti). Roolien selkeys pai-
kallisella tasolla helpottaa keskusteluja, yhteisty6td ja vahentdd epaselvyyksia.
Tallaisen paikallisen erilaisuuden hyvéaksyminen ja siitd maksettava organisato-
rinen "hinta” (ty6lays ja outous perinteiseen hallintoon ja johtamiseen verrattuna)
saattavat jopa olla tarkeité edellytyksid matriisieldaman onnistumisen kannalta.

4.2 Erilaisuus, paikalliset ratkaisut ja henkilityminen

Niin teknologiapéallikkdhaastatteluissa kuin toisen vaiheen kahden erilaisen
osaamiskeskuksen syvemmassa tutkimisessa nousi voimakkaasti esiin erilaisuu-
den teema. Toimintaymparistdjen ja osaamiskeskusten historian ja tilanteen eri-
laisuudella nayttdisi olevan suuri merkitys varsin monien asioiden kannalta.
Milld kaikilla tavoilla tdma tulisi huomioida organisaation johtamisessa, j&a
monilta osin jatkopohdintoihin. Seuraavassa on kuitenkin muutama Kriittinen
huomio ns. "parhaista kdytdnnoista” seké henkilditymisesta.

Melko yleisessa kaytdssa organisaatioissa on ilmaisu “parhaat kaytannot”
tai ”hyvat ratkaisut” ja melko yleisesti puhutaan myds siitd, miten naita voitai-
siin ”’siirtdd” tai “levittdd”. Hyvin toimivien systeemien tai ratkaisujen tarkastelu
aineistossamme painottaa kuitenkin siirrettdvyyden idean harhaanjohtavuutta.
Hyvin toimivat systeemit ovat pikemminkin sellaisia, jotka eivat ole sellaisinaan
siirrettavissa, koska ne ovat paikallisten tarpeiden luomia ja paikalliseen toimin-
taympaéristoon perustuvia, kulloiseenkin tilanteeseen parhaalla mahdollisella
tavalla sopivia ratkaisuja. Ne ottavat huomioon tilanteessa toimivat yksilot
osaamisineen ja toimintatapoineen, myo6s ryhmadynamiikan nakdkulmasta. Olisi
toivotonta yritta4 siirtdd tallaisia kaytantojé sellaisinaan muihin ympéristoihin.

Useimmissa tapauksissa hyvin toimivat systeemit ovat varsin arkipaivéisen
tuntuisten viisauksien sovelluksia. Kun tiiminvetdjat kehittévat itselleen kaytan-
non kokoontua keskustelemaan hyddyllisistd asioista ilman teknologiapéallikén
ldsndoloa tai kun teknologiapdéllikkd kehittdd tiiviin ja toimivan yhteistydsuh-
teen osaamiskeskuksessa tutkimusprofessorien ja asiakaspaallikon kanssa, ne
tuskin ovat mitdén valtaisia innovaatioita sindnsakaan, saati sitten laajemmassa
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kontekstissa tarkasteltuina. Silti ne saattavat kyseisessé tilanteessa parantaa sys-
teemin toimivuutta tavalla, joka on vailla vertaa:

”’Mulla oli muutaman vuoden kaks tutkimusproffaa suoraan mun alla ja koko
ajan naa molemmat proffat on ollu alyttéman kiinteesti tekeméssa sitda hommaa.
Sanotaan ndin, etta jos s& nyt oot tormanny tdhan VTT:n kolmikantaan niin, me
ollaan toimittu ideaalisesti unelmatavalla. Mulla on asiakaspaallikké siind
kanssa. Ne kuuluu kaikki mun johtoryhmaan, ettd kaytannds me tehtiin kaikki
suunnitelmat aina yhdessa ja toki sit tiiminvetajat on mukana. Siis mulla on ollut
alyttoéméan hyva tuki.” (Teknologiapaallikko)

Hyvét ratkaisut ovat siis paikallisia tyénjakoon tai ryhmaytymiseen liittyvia
ratkaisuja, joissa toimintaympériston, tilanteen, ryhmien ja yksildiden tarpeet ja
halut sekd kyvyt ja osaamiset on otettu parhaalla mahdollisella tavalla huomi-
oon. Vaikka hyvia kaytantoja ei voidakaan siirtdd” muille, niistd voidaan hy-
vinkin oppia. Kokemus on osoittanut, ettd toisten hyvien ratkaisujen kuuntele-
minen energisoi oman tilanteen ja omien haasteiden pohtimista ja edesauttaa
néin itselle sopivien parhaiten ratkaisujen kehittdmista ja 10ytamista.

Seuraavassa lainauksessa on nostettu esiin asioiden henkildityminen. Tassa
esimerkissa tutkija osallistuu aktiivisesti tutkimusalansa kotimaiseen ja kansain-
valiseen debattiin, joka voi ajoittain olla kiihkeda ja voimakkaita tunteita nostat-
tavaakin, kun vastakkaisia kannanottoja nostetaan esiin. Naissa yhteyksissa tietyt
kannanotot henkildityvat tiettyihin yksil6ihin, mill& saattaa olla merkittavé vai-
kutus projektien rakentamiseen.

”’T&é& on [kv.]-yhteistydprojekti...niin mistdhén se mahto l&htee alun perin. Ma
tein ennusteen kolme vuotta sitte, et [x-aineet] tulee olemaa ongelma ja sillo sitéa
kukaa ei uskonu... Vastaava toimijataho yhessa seminaarissa ampu meikéléisen
alas ettd toi on holmo. Meni noin vuosi ni japanilainen tutkimusryhma ensim-
maisend maailmassa raportoi yhes tieteellises konferenssissa etta joo, [x-aine
onkin ongelma tietyssa tilanteessa] jonka jalkeen kaikki viranomaset ja muut
nyt siit on sit hirvee haloo et pitda hoitaa tdé ongelma eli siel taytyy tutkii mitk&
ne reunaehdot sille on. Eli se yhtakkii putkahti sieltd. Kun mé kuulin tdman et
ahaa japanilaiset on sit ma rupesin lydémaa rumpuu etté tésta pitadé teh& projekti,
sitte ruotsalainen asiakas sano, taa viranomanen, etté he tulee mukaan siihen
rahottamaa, et pistd vaan kasaan semmone. M4 tein ehdotuksen ja nyt me teh&an
sitd hommaa.” (Tutkija)
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Asiakkaan viesti siité, ettd he tulevat rahoittamaan tutkijan ehdottamaa hanket-
ta "pistd vaan kasaan semmone” kertoo henkildityneista verkostosuhteista, joissa
tutkija tiedetdén, tunnetaan ja haneen luotetaan asiakaskunnassa. Nayttéisi silt,
ettd asiakas solmii suhteen enemmaén henkildn kuin organisaation kanssa.
Osaamisen henkilditymisen ohella asioiden eteneminen ja hoitaminen mie-
luummin henkildiden kuin kasvottoman” organisaation, jarjestelmien tai pro-
sessien kautta ndyttdd asiakokonaisuudelta, johon tulisi perehtyd syvéllisemmin.

4.3 Teknologiapéaallikon, osaamiskeskuksen ja tiimien
strateginen toiminta

Johdon puheessa tuli laajalti ja yhdenmukaisesti esiin, ettd teknologiapaallikkéa
pidettiin VTT:ss& varsin keskeisend toimijana, ehka jopa kaikkein keskeisimpéa-
nd. Jossain mé&arin avoimeksi jai kuitenkin, minkalainen kyseinen rooli varsinai-
sesti on: missa madrin se on esim. muiden luomien strategioiden toteutusta re-
sursseista ja osaamisesta huolehtimalla ja missa mé&arin siihen siséltyy strategioi-
den luomista? Seuraavassa nostetaan esiin teknologiapaéllikén ja osaamiskes-
kuksen toiminnasta strategisia elementtejd, jotka ovat ehk& jadneet uudessa or-
ganisaatiossa hieman nakymattomiksi.

Keskijohtoon ja osaamiskeskusten toimintaan siséltyy paljon visiointia ja muu-
toksen eteenpéinviemistd, mitd teknologiapaallikot pitdvat melko itsestadn selvana
ja valttamattoména toimintana. Nayttaisi kuitenkin silté, ettd organisaation ylem-
milla tasoilla tatd leadership-funktiota ei riittdvasti osata ndhda ja tunnistaa.

’Aika monessa valissé kuulee, ihan johtajien taholta, ettd TK:n tehtdva on vain
huolehtia resursseista. Se on aika kuolemattomalla tavalla sanottu, koska eihé&n
semmonen pelkk& resurssi, eihén se 0o mink&an lajin itseisarvo. Eik& semmosta
pysty pitdméaan, pelkkaa resurssia hengissa, jos ei siina ole jonkunlaista suuntaa
ja suuruutta sille tekemiselle (hauraen), ja kyl sen téytyy niista ihmisista léhtee,
eika tulla jostain matriisista.”” (Teknologiapaallikkd)

Myds tiimi- ja tutkijatasolla tapahtuu strategista toimintaa, kuten kohdassa 3.3.
tuli esille.

Voi olla, ettd keskelld sellaista Kotter-tyyppistd muutosjohtajuusajattelua
(Kotter 1996), jossa johtajuuden nahdaan ytimeltaan sijaitsevan ylimmaéssa joh-
dossa, on vaikea ndhda, etta johtajuus itse asiassa sijaitseekin alemmilla tasoilla,
tassa tapauksessa teknologiapaallikkotasolla tai jopa tiimitasolla. Voi olla vaikea
oivaltaa, ettd teknologiapaallikon toiminta onkin aivan muuta kuin pelkkaa toi-

90



4. Teemoja ja haasteita

mimista asioiden implementoijana. Keskijohdon leadership-funktio, joka siis
paljolti on muuta kuin virallisluontoista kustannusrakenteen, projektointiasteen
ja projektien kannattavuuden ym. seurantaan liittyvadd toimintaa, voi helposti
jaada nakymaéttdmaksi ja sitd kautta véhemmalle huomiolle, kun asioita hahmo-
tetaan organisaation ylemmilla tasoilla. Juuri tastd syystd on tarke&a puhua toi-
minnasta ja vuorovaikutuksesta johtajuutena silloin, kun se on sitd. On tarkeaté
tehd& johtajuudesta nakyvéaa sielld, missa sitd ei ole totuttu ndkemé&an. Alvesson
ja Sveningsson (2003) jopa kyseenalaistavat koko johtajuuden olemassaolon,
koska he eivat tutkimuksissaan l6ytaneet ”suurta johtajuutta” vaan aivan arki-
paivéistd ja “tavallista” vuorovaikutusta. Dialogi-tutkimuksen perusteella voi-
daan véittaa, etté juuri tata tavallista vuorovaikutusta tulee nimittdd johtajuudek-
si, koska toiminnan suunnan pohdinta ja maardytyminen tapahtuu nimenomaan
siind. Muuten voidaan pysya siind ajattelun loukussa, ettd johtajuus kuuluu olen-
naisilta osiltaan vain ylemmille tasoille.

Tutkimuksessamme nousi esiin johtajuuteen liittyvid sanontatapoja ja sanoja,
jotka hyvinkin voivat olla tiedostamatta tukemassa vanhanmallista organisaatio-
ajattelua ja hidastaa ndin tarpeettomasti uusien ajattelu- ja suhtautumistapojen
kehittymistd. On hdmmastyttavad, kuinka tietyt sanat saattavat jopa todella voi-
makkaasti ehkéistd uusien organisaatiokdytantdjen toteutumista. Ta&std hyvana
esimerkkind on haastatteluissa esiintynyt sana “omistaa”, jota kéytettiin siind
merkityksessd, ettd VTT:n uudessa organisaatiomallissa AR- ja ST-
toiminnot “omistavat” kaikki projektit ja rahalliset resurssit eli itse asiassa kai-
ken mit& osaamiskeskuksissa tehdaan.

Prosessin ”omistaminen” on ilmaisu, jota kdytetddn runsaasti erilaisissa orga-
nisaatioissa, ja se on yleistynyt ”prosessiorganisaatioiden” yleistyessd, kun on
haluttu korostaa horisontaalisten toimintaprosessien tarkeytta suhteessa vertikaa-
liseen linjaorganisaatioon. Sanalla ”omistaa” on kuitenkin varsin voimakas sisél-
t6. Minka omistaa, sille voi tehd& mité haluaa. Se, joka omistaa, on asioista péat-
tdva taho ja omaa paljon valtaa. Siis se, ettd puhutaan omistamisesta AR:n ja
ST:n kohdalla, luo kuvaa néista toiminnoista uudenlaisina vallan keskittymina.
Toinen tuloksista esiin nouseva esimerkki on tutumpi: puutarhuri poistamassa
rikkaruohoja. Tama kielikuva voi mygs, "korkeammalta” tasolta lausuttuna, olla
omiaan antamaan kuvaa siitd, ettd “puutarhuri” — kaikkitietdvéd johtaja — tietda
parhaiten, mika on rikkaruohoa ja miké ei, ja mik& nain ollen saa el&a ja miké
eliminoidaan. Tamén mielikuvan vallitessa voivat “ruohonjuuritasolta” tulevat
signaalit ja aloitteet ja&dda ndkymaétta ja vaikuttamatta.
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Voi siis olla, ettd vaikka todellisuudessa toiminta on hajautunutta, niin yll&
olevien ja vastaavantyyppisten ilmausten kéaytosta johtuen saattaa syntyd mieli-
kuva, ettd se onkin keskittynyttd. Ja mielikuvasta on vain pieni askel "todellisuu-
teen” reifikaatiomekanismin kautta (Gemmill & Oakley 1992). Monia esimerk-
keja voidaan 16ytaa tastd. Mm. paremman puutteessa edelleen kuvaamme orga-
nisaatioita pyramidimaisiksi. Jotkut osat piirretadn ylemmaéksi, huipulle, jotkut
osat alemmiksi, ja jo pelkka sijainti tdssd suhteessa luo mielikuvaa siitd, ketka
ovat "ylhaalla” ja ketk& ovat "alhaalla”. Siitd, mitd puhutaan ja miten asiat kuva-
taan, tulee ajan myo6ta totta.

4.4 Vuorovaikutusprosessit

Kaikilla tasoilla nostettiin vuorovaikutus ja keskusteluprosessit esiin yhtena
keskeisend elementtind uudessa organisaatiossa, jossa on tarkedtd entista tiiviim-
pi vuorovaikutus ja yhteiset hankekokonaisuudet yli perinteisten yksikkorajojen
ja halki monen erityisalan. VVuorovaikutusta tapahtuu koko ajan monissa seka
muodollisissa ettd epamuodollisissa yhteyksissd. Nayttdisi olevan syyta tarkas-
tella erditd keskeisid osia tassd kokonaisuudessa. On kysymys sek& olemassa
olevista areenoista ettd uusista areenoista ja yhta lailla vertikaalisesta kuin ho-
risontaalisesta vuorovaikutuksesta. Ylimman johdon puheessa néyttdisi korostu-
van horisontaalisen vuorovaikutuksen lisaamisen tarve, ei niinkaan vertikaalinen
vuorovaikutus.”®* Alemmilla tasoilla myds vertikaalisen vuorovaikutuksen merki-
tys ja lisdédmisen tarve korostui. Seuraavassa tarkastellaan erikseen toisaalta joh-
toryhmid ja tiimipalavereita, joita myds observoitiin ja videoitiin, seka toisaalta
muuta vuorovaikutusta.

4.4.1 Johtoryhmat ja tiimipalaverit

Haastatteluaineistomme mukaan VTT:n johtoryhmakéytdnnot nayttavat pitkalti
yhé& noudatttelevan perinteisid muodollisia toimintatapoja, joissa korostuu johto-
ryhmien virallinen ja tiedottava luonne sen sijaan, etté asioista keskustelemiseen
ja niiden "tydstamiseen” yhdessa kiinnitettaisiin runsasta huomiota.

B Tama4 ilmio kuvastanee haastattelujen tekoaikaa, jolloin AR-, ST- ja TK-toimintojen
horisontaalisten yhteyksien kehittdmisen merkitys oli erityisen voimakkaasti pantu
merkille.
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’Ja sen huomaa, ettd VTT:ssé t4a johtoryhmatydskentely... historiallisesti se on
tdmmosta tiedotusluonteista, ei kovin keskustelevaa, ei kovin asioita tyostavaa.
-- Ne on enempi semmosia valtionviraston tiedotusluonteisia johtoryhmia, se
luonne on enempi semmonen kuin hyvin keskusteleva... vaihtamaan ajatuksia.”
(Teknologiajohtaja)

Haastatteluissa tuotiin esiin myds yrityksia uudistaa kdytantdja. Pyrkimyksena
néyttéisi olevan kehittdd ryhmakokouksia juuri keskustelevampaan, asioita tyos-
tdvadn ja valmistelevaan suuntaan. Observointien perusteella voidaan todeta
pyrkimyksen olevan erittdin perusteltu. Keskusteleva ja asioita jalostava puhunta
palavereissa ja kokouksissa on ehké jonkin aikaa vieva oppimisprosessi. Raken-
tava omien tai oman yksikon nakemysten ja kokemusten kertominen muille kul-
loisenkin keskustelukehikon puitteissa lienee melko haastavaa. Lisaksi on haas-
tavaa sovittaa tietojarjestelmistd saatava informaation keskusteluun niin, ettd
tietojen tai pylvédiden “ihmetteleminen” (mité& ne tarkoittavat) ei vie liikaa aikaa
varsinaiselta asioita tydstavéltd keskustelulta.

Erds haastatteluissa esiin nostettu seikka on se, ettd enemman pitéisi keskus-
tella tulevasta eikd pelkéstédén tarkastella mennyttd historiatietoa kuvaavien ra-
porttien pohjalta:

’Raportit, s& ndat sen mitd on tapahtunu. Mut semmost eteenpdin katsovaa ra-
portointia... Paallikot tekee semmosen katsauksen, josta mé uskon etta heille on
itselleenkin hy6tya. Eli siin k&dydaan lapi ihan sitd substanssipuolen tekemista
ja téntyyppisii asioita...”” (Teknologiajohtaja)

My®0s observointien perusteella ndyttaa tarkeéltd, milld tavalla puhutaan tulevai-
suuden asioista, kuten heikoista signaaleista ja uusista nousevista painotuksista,
ja milld tavalla tallainen puhunta jalostuu palavereissa osaksi ylemmén tason
organisatorista totuuskuvaa.

Johtoryhmékokouksissa kiinnitetddn siis paljon huomiota tietojarjestelmisté
saataviin raportteihin, ja nayttaa siltd, etta jarjestelmisté tuotetut mittarit ja luvut
vievét jopa liian suuren osan ja huomion palaverien keskusteluista. Helposti voi
syntya sellainen varsin haittaava mielikuva, ettd raportit kertovat miten asi-
at “todellisuudessa” ovat. Raporteista 1oytyvid lukuja tarkasteltaessa esitetty
lausuma "tassdhan meilld on totuus” voi taten vaikuttaa tarkoitettua voimak-
kaammin. Se voi vahvistaa mielikuvaa, etta asiat eivét ole olemassa jos ne eivat
I10ydy tietojarjestelmasta. Talldin puhunta nahdéén "vain” asioita tydstavana ja
valmistelevana, tavallaan sivuseikkana tai tukiroolissa olevana. Tassa mieliku-
vassa puheella ei ole sellaista itsendistd merkitysta ja roolia, joka sille perustel-
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lusti kuuluu. Ehk& puhunnan ainutlaatuista merkitysta on syyta erikseen nostaa
esiin seka vuorovaikutuksen, kuuntelun, keskindisen ymmarryksen kuin luovuu-
denkin kannalta, jotta sitd voidaan riittdvélla tarmolla kehittaa.

Puhunnan kehittdmisen tarvetta nayttaisi olevan myds osaamiskeskusten joh-
toryhmékokouksissa. Observointiemme perusteella vaikuttaisi, etta tiedotusluon-
toisten talousasioitten lapikaynti lyhyesti ja pikemminkin kokouksen lopussa
kuin alussa olisi toimiva tapa, sill4 jos kokous kestdéd kolmekin tuntia, niin sen
loppuvaiheissa ei ehkd enéda ole energiaa eika aikaakaan vuorovaikutukselliseen
keskusteluun. Hyodyllistd voisi myds olla asioiden esitteleminen hajautetusti,
niin ettd esim. talousasiat esittelisi joku muu kuin teknologiapaallikké.

Tiimipalavereiden observoinnista ja haastatteluista nousee esiin asioitten esit-
tdmistapa kokouksissa, tdssa tapauksessa se, milla tavalla ylemman johdon stra-
tegisia ajatuksia kaydaan lapi tiimitasolla. Asiat eivat oikein ndytd avautuvan
silloin, kun on vain PowerPoint-kuvaukset esitettdvana:

’Ma& oon aina ihmetelly joka vuosi kun tulee tdmé& meién strategia, siita léhtien
kun se muuttu kirjotetusta strategiasta PowerPoint-strategiaan, niin mun taytyy
kylla myontaa etté se tahtotila ei nyt ole aivan selvé sekdan. Se ettd yrittaa 10ytaa
strategiaa kalvoista, niin sehén on aina se, et miten ne esitetddn joka sen stra-
tegian tekee, eikd se mitd kalvossa lukee. Jotenkin siind mentiin kyll& taakse-
pain, et ei ollu aukikirjotettuu strategiaa.” (Tiiminvetaja).

Miksi PowerPoint-esitys tekee strategiaesityksen ymmartdmisen vaikeaksi? Tii-
minvetdja vastaa kysymykseen seuraavasti, korostaen toisaalta kokonaisten lau-
seiden merkitysté ja toisaalta henkilokohtaista asian esittdmista.

”Kirjotettua tekstia, se taytyy Kirjottaa silleen et sen ymmartad. PowerPoint-
esitys, jos siind on joku kummallinen kuva missa on jotain palleroita ja kolme
rivig, missa lukee joku lausahdus, niin ei se mun mielesta avaudu tai siis se voi
olla ettéd saa ihan vaariékin johtopaatoksia siit et mit& siind sanotaan. Eihan
sita esitella silleen, jos se on PowerPoint-esitys, niin sehan pitaisi esitella sil-
leen ettd jokainen sen sitten kuulisi, ettd mités siind sanotaan, miké on se viral-
linen strategia. Mut jos kierratetddn PowerPoint-esitys, niin kyl ma voin omas-
ta toistanikin tehd semmosia PowerPoint-esityksid, mitk& ehka joku erikoisasi-
antuntija joka tekee samoja asioita ymmartaisi kaiken, mut joku joka ei 0o ihan
perilla siitd, niin ei ymmartais patkadkaan. Must tuntuu et tdé on vahan sama
tilanne tassakin tapauksessa, et kuitenki se on -, strategia on kirjotettu johdon
sanoilla ja johdon terminologialla, ja ihan ruohonjuuri-tutkijan tai
-tutkimusavustajan silmissa se on hepreaa.” (Tiiminvetaja)
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Y114 olevan voi ehké tulkita siten, ettd joko strategian tulee olla niin hyvin Kirjoi-
tettu, ettd sen voi ymmartaa tekstista tai sitten se tulee esittdd henkilokohtaisesti
jonkun toimesta, jolloin se tulee ymmarrettdvaksi puheen kautta. Kuvatussa ti-
lanteessa strategian soveltaminen kompastuu jo asian ymmartdmiseen ennen
kuin edes on voitu edetd kysymykseen siitd, miten sitd yksikdssa voitaisiin so-
veltaa. Téssa ei nyt oteta kantaa siihen, ketka ja milla tasolla strategiaa varsinai-
sesti tekevét. P&dasia tdssé on yleensd asioitten ja aloitteiden esittdmisen tapa
ymmarrettavélla tavalla.

4.4.2 Muut vuorovaikutusprosessit ja epamuodollinen
vuorovaikutus

Horisontaalinen vuorovaikutus voi olla VTT-tyyppisessa asiantuntijaorganisaa-
tiossa haasteellista johtuen osaamisen ja tiedon alueiden perinteisesti suhteelli-
sen korkeista raja-aidoista. Johdon edustaja muotoilee uuden organisaation myo-
t& saavutettuja edistysaskeleita seuraavasti:

”’Kun téa konenakdpuolen diplomi-insinddri puhuu toksikologiasta ja biologiasta
silleen ku biologi niin silloin on tapahtunut jotakin. On uskallettu menné& sen
rajan yli, sen oman ydinosaamisalueen rajan ylitse, oppia toista, toisen ihmisen
osaamisaluetta niin ettd pystytddn kommunikoimaan kunnolla kesken&an...se
vaatii niilta ihmisilta ihan omaa tahtoa hypata yli oman mukavuusalueen, oppia
jotakin. Se oli mun mielesta tosi upeeta seurata sité prosessia .”” (Johto)

Aiemmin on ollut esilla vuorovaikutus mm. sellaisissa tilanteissa, joissa ST-
rahoituksessa voi olla jonkinlaista kilpailua: Mill& tavalla eri osaamiskeskusten
edut ja tavoitteet tulevat tarkoituksenmukaisesti kasiteltyd “sisdisen Tekesin”
harkinnoissa ja onko harkinnoissa aina riittavasti asiantuntemusta? Y114 olevassa
lainauksessa on enemmankin kysymys horisontaalisesta vuorovaikutusprosessis-
ta, joko jo kéynnissa olevissa tai vasta ideointi- ja rakentamisvaiheessa olevissa.
Siin4, missa omalla alueella ja omassa ryhmassa asiat ymmarretadn helposti
puolesta sanasta, saattaa muiden osaamisalueiden edustajien kanssa tapahtuva
vuorovaikutus olla ehké luultuakin paljon haasteellisempaa. limaisu "epdmuka-
vuusalue” voikin olla varsin sattuva ilmaisu tilanteelle, jossa oman alueen suh-
teellisen vaivattomasta yhteishengesta ja yhteisesta kielesta onkin siirtynyt ou-
dolle areenalle, jossa omia nakodkantojaan joutuu puolustamaan aivan uusien
sdantdjen mukaan.
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Toinen tdmén kohdan teemoista on epdmuodollinen vuorovaikutus. Se voi pi-
taa sisalldaén varsin monia tilanteita aina kahvitauoista ja péivittéisista keskuste-
luista virallisten kokousten yhteydessa tapahtuvaan epamuodolliseen keskuste-
luun. Epdmuodollisten keskustelujen hyodyllisyytta tuodaan esiin useissa haas-
tatteluissa, alla esim. johtamiskoulutukseen liittyen:

”Kurssin ehk& parasta antia on ollu juurikin se, ettd on paassyt keskustelee
ikdankuin kollegoiden kanssa ihan ympari taloa eli ei pelkastééan tassé klusterin
sisalla...” (Teknologiapaéllikko)

Klusterin teknologiapaaallikot tapaavat toisiaan séannollisesti yhteisissa johto-
ryhmékokouksissa, mutta ylla olevassa lainauksessa korostetaan sitd, ettd joskus
on antoisaa tavata muissakin klustereissa toimivia kollegoita ja keskustella hei-
déan kanssaan. Siind, missé teknologiapaallikké kaipaa tutustumista muiden klus-
tereiden kollegoihin, seuraava lainaus kuvaa, miten myos tiiminvetdjalle olisi
tarkeda tutustua muiden osaamiskeskusten kollegoihin:

”Oli tammasia klusteripdivid jossa sitten osaamiskeskusten tiiminvetéjat ja tie-
tenki teknologiapaallikét oli mukana ja sitten saatto olla joitain tiettyja muita
matriisihenkil6ita ... Pidin sitd hyvéna et sillon varmaan ensimmaisté kertaa tu-
tustuin vahan enemman naihin [x-tekniikan] tiimeihin ja mitd ne oikeesti te-
kee... ehka sité pidettiin... et siitd ei saatu tarpeeks hydtya sen takia et oltiin lii-
an erilaisia, mut mé taas ndin sen voiman siiné ettd naki vahan jotain muutakin
ja pysty antaan jonkunlaista inputtia sitten ja saadakin sita sitten tutkijoilta jot-
ka ei nyt valttamattéa tee edes laheskaén samoja asioita™ (Tiiminvet&ja)

Epamuodollisen vuorovaikutuksen hyodyllisyys ja tarkeys lienee ilmeistd, mutta
missa madrin ja millaisia uusia areenoita (esim. klusteripdivid) tarvitaan, on jal-
leen matriisi-verkosto-organisaatioon liittyvd myo6tasyntyinen jatkuva haaste.
Tapaamisia tarvitaan esimerkiksi kun on kysymys kokemusten ja omien ratkai-
sujen jakamisesta muiden kanssa tai tunnusteluluontoisista keskusteluista uusiin
ideoihin ja niiden kehittelyyn liittyen.

4.5 Jarjestelmat

Tietojarjestelmat, ja se, milla tavoilla niiden tuottamia tietoja kaytetdén, osoit-
tautuivat aineistomme perusteella varsin monisdikeiseksi ja voimakkaasti vaikut-
tavaksi asiakokonaisuudeksi. Aiheesta onkin valmisteltu jatkohanke “Dialogia
tietojarjestelmien kehittdmiseen”, joten tassa raportissa viitataan vain lyhyesti
muutamaan keskeisimpéan asiaan.
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4.5.1 Projektointiaste

Projektointiastetta eli sitd, miten suuri osuus henkildstén tydajasta kohdentuu
projekteille, voidaan pitd4 varsin luonnollisena asiantuntijaorganisaation toimin-
taa kuvaavana mittarina, mutta tavasta kéyttaa sitd voidaan nostaa kriittisia ky-
symyksié. Vaikka projektointiaste johdon puheissa on esilla hyvin vaimeasti, jos
ollenkaan, se ndhdaan osaamiskeskuksissa monella tapaa ongelmallisena. Erityi-
sesti tuodaan esille siltd vaadittava korkea taso:

”Projektointiasteethan on laitettu hirveen korkeelle etté tiimilla pitéis olla yli
85 noin suunnilleen. Ja jos tekee tommosta administratiivista liikaa...ndkyy heti,
et jos joku joutuu paljon sitten koodaamaan ndille yleiskustannusnumeroihin.
Se on mun mielestd ongelma.” (Tiiminvet&ja)

Toiseksi haastatteluissa nousee vahvasti esiin se, milla tasolla projektointiastetta
seurataan ja kuinka sitd kaytetadan varsin yksityiskohtaiseen seurantaan:

’Kuitenkin tiimia seurataan ja jopa henkilétasolle asti seurataan. Ja jos jonkun
projektointiaste laskee liian alas, niin sitten tulee kyselyitd et ”mika taa juttu
on”. (Tiiminvetaja)
Ylempéa tulevien kyselyjen vélttamiseksi pyritddn tydajan Kirjaamisessa valttdmaan
kirjaamista yleiskustannusnumeroille, jottei projektointiaste putoaisi liian alas.

Kirjottamaton laki ettd kuinka paljon sinne [yleiskustannuksiin] voi laittaa...
jokainen tekee omalla tavallaan, mut eihan sitéa mielellaan sinne juuri kirjaa.”
(Tiiminvetgja)
Ikévien seurausten valttamiseksi yleiskustannusluontoista tyotad saatetaan siis
kohdentaa projekteille. Tatd ei ehk& sindnsi tarvitse nadhda erityisen suurena
ongelmana, mutta se voi kuitenkin olla haitallinen uuden organisaation tarkoi-
tuksen kannalta. Se voi vaikeuttaa verkostoitumista, kuten seuraavassa tiiminve-
t4ja asian ilmaisee:

”” Tas on semmonen lose-lose-tilanne oikeestaan, et kaikki se tyé mika voitais
tehda asiakkaan eduks tai VTT:n ja asiakaspinnan suhteen, niin se on vahan
niin ku kuolleena syntyny sen takia et meil on se koodausjarjestely mika meillé on.
Et siitd rokotetaan jos siihen laittaa liikaa aikaa. Ja sitte just timmdnen mat-
kustaminen ja verkostojen, sanotaan kansainvalisten verkottumisen yll&pito,
niin niillek&an ei 16ydy semmosta rahaa et sitd vois harrastaa. Et periaatteessa
ne taytyy 10ytéa sitten jostain, no meién osaamiskeskuksessa meilla on semmonen
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yks projektinumero joka on tmmonen kansainvalinen, nyt ma en muista sen
koko nimee, mut kuitenki silleen ettd sieltd pystyy anomaan ettéa ’nyt on tam-
monen verkostojuttu, voiks sinne l&htee”. Mut just semmosta myyntinumeroa ei
I0ydy, et esimerkiks vois lahtee laheisiin [x-yrityksiin] ja tammdsiin, niin sem-
moselle ei I6ydy maksajaa...” (Tiiminvetdja)

Ty6ajankirjausjarjestelma voi siis sotia uuden organisaation ideaa vastaan. Ehka
kuitenkin keskeisimpi& asioita projektointiasteen suhteen puheissa oli se, milla
tasolla, kuka ja milla tavalla siihen liittyvid ongelmia késittelee. Onko se on
mittari, jota tuijotetaan sen sijaan, ettd keskusteltaisiin varsinaisesta toiminnasta?
Vai keskustellaanko toiminnasta, jonka yhtend indikaattorina sopiva projektoin-
tiaste nahdaan? Milld tasolla ja keiden tulisi ndita keskusteluja kayda?

4.5.2 Tietojarjestelméat ja HR: mahdollisuuksia ja rajoja

Henkilstohallinnon tietojérjestelmien suhteen nousi esille toisenlaisia kysy-
myksid. Ensiksikin jarjestelmien kayttdonoton taustalla on tietynlainen linjapéa-
tds, jonka mukaan HR-henkil6t on niin sanotusti otettu pois kentélta ja jossa HR
palvelee keskitetysti:

”Otettiin ne ihmiset pois sieltd omilta mukavuusalueilta, jolloin ehk& katkesi sita
lankaa jonkin verran sinne kdytannon elamaan. Mutta ei se kokonaan ole kat-
kennu... nyt sité taas vahvistetaan talla uudella toimintatavalla, et onhan meilla
ollut ndissé johtoryhmissé edustukset....”” (Johto)

Uusi systeemi perustuu prosesseihin ja tietojarjestelmiin, mutta niiden toimivuu-
desta on erilaisia nakemyksi4, kuten alla:

Siis pyrkimyksena on ollu etta tulis yha lahemmaks sita arkee, missa tutkimus
eldd ja tutkijoita. Ja koska nyt kaikki tiedetaan, ettd HR on tehny omia proses-
sejaan ja tutkimuspuoli on elany omaa elaméaansa, et on kaks erillista elamaa,
jossa on paljon tehty, mut ettd kumpikaan ei kohdannu toistansa. Elikka etta
HR:ss& on tehty paljon hienoja prosesseja, mut ne ei kaytannds toimi ollenkaan.
Ja nyt yritetddn sitten linkittda sitd toimintaa l&hemméks sité tutkijan arkea,
johtajien ja esimiesten arkea, et tavallaan tulis enemméan palvelualttiutta ja
palvelua siihen esimiesten arkeen.” (HR-asiantuntija)

Tama linjaus keskitetystd toiminnasta ja inhimillisten resurssien hallinnasta tie-
tojarjestelmien kautta nayttaisi edellyttavan tarkempaa selvitysta. Jo edelld mai-
nittu jatkotutkimushanke kiinnittaa tdhan osaltaan huomiota.
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Teknologiapdéllikét nékivat mm. rekrytointipalvelut kehumisen arvoisina,
mutta sen sijaan kaikilla tasoilla teknologiapaéllikosta alaspéin voimakasta mie-
tintd4 syntyi tietojarjestelmiin liittyvien yksityiskohtien suhteen, mm. matkalas-
kuihin liittyen. Vaikka matkahallinto ei olekaan osa HR-prosessia, niin osaamis-
keuksissa tdmd on yhdistynyt sihteeripalvelujen lopettamiseen ja kayttdon otet-
tuun itsepalveluperiaatteeseen, jonka mukaan matkalaskut tehdé&én tietojarjes-
telméaén itse:

”Mika mua arsyttaa... ettd jokanen tutkija pitais myos olla oma sihteeri, et aika
paljon aikaa menee hukkaan siihen ettd kdyttad néitd VTT:n tydkaluja matka-
laskujen tekemiseen... Ne jotka matkustaa paljon niin ma tiedan et niil on todel-
la ongelmia pitéa kaikki nd& matkalaskut hallinnassa...ne tydkalut mitk& meille
on annettu tyon helpottamiseksi, ei aina sité tee ja se etta sitten sihteerien maa-
réd véhennetaén koko ajan, niin se on kestaméatontd. On niin moni asia, jonka
joku joka osaa tehd, tekee kymmenen kertaa nopeemmin ja sit on joku vanhempi
tutkija joka kolkyté vuotta on tehny hyvaa tiedettd joutuu tekeen jonkun kaavak-
keen joka aina valilla kaatuu ja hén tekee virheita sinne ja tanne ja.. alyténta
[huokaa]. Sen pitdis pystyd vaan et ’tas on kuitit, tds on mun matkakertomus,
voisitsa hoitaa tan”, joku sihteeri tekee sen 15 minuutissa, erikoistutkija istuu
tunnin, vahintaén.” (Tiiminvetdja)

Matkalaskun tekemiseen liittyvad ongelmaa voidaan ehké pitdd pienend yksi-
tyiskohtana, vaikka epdilyksid ehka heréttaddkin se, milla tavalla ja milla perus-
teilla laskennallisia tehokkuusarvioita on tehty. Sen sijaan ehka merkitykselli-
sempdd — tai kompleksisempaa — on tietojarjestelmien hyddyntdminen osaami-
sen johtamisessa ja kehittdmisessd. Tastékin voidaan esittda erilaisia nakemyk-
sid. Positiivista ndkemystd edustaa seuraava haastateltava, joka nakee suuria
hyotyja siind, miten osaamista nyt ensimmadisen kerran voidaan seurata muuten-
kin kuin ”esimiehen paan” kautta.

Nyt ekaa kertaa meil on jonkunndkdnen kartta siitd, mité kaikkee meian poru-
kat osaa, montaks ihmisté on eri osaamisiin. Té& on tosi iso edistysaskel ja apu
osaamisen johtamiselle, siihen suuntaan. Tahan astihan on ollu kaikki esimie-
hen paéassa, ajatuksissa, mita henkilét osaa. Nyt se on ensimmaista kertaa tuotu
ihan lapinékyvaks, se meidan osaaminen, joka on kuitenki se kaikkein tarkein.
Et koneet, laitteet — meil on laiterekisterit ollu iat ajat, mutta se mita porukat
osaa. Nyt me just pari viikkoo sit katottiin niit ensimmaisii raporttei. Me saa-
daan jatkossa tosi hyvié raportteja siitd, just ndist osaamisista, ettéd mita 16ytyy,
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minka tasosta ja missa on ne suurimmat gapit. Siit tulee kyl hieno.” (Teknolo-
giajohtaja)

Siind missa ylla oleva lainaus kuvaa HR-tietojérjestelmien mahdollisuuksia,
seuraava lainaus edustaa rajoituksia:

”Mut mé& joskus ihmettelen kun t&alla puhutaan ihmisten osaamisesta ja sen
kehittymisesta erillaén tastéd meidan hankesalkusta. Meilla on esimerkiks tam-
mosia osaamisen kehittdmisen rahoja, joita siihen kaytetaan, niin kylla mun
mielesté se osaaminen tantyyppisessa tydssa tutkimuslaitoksessa kehittyy siina
projekteissa tehtévén sisalléllisen tyon kautta.” (Teknologiapaallikkd)

Ydinkysymys osaamisen johtamisessa tietojarjestelmien kautta voisi olla, missé
méarin organisaation moninainen osaaminen on maariteltavissa ja luokiteltavissa
silla tavoin, ettd sitd voidaan hyddyntda osaamiskeskusta korkeammalla tasolla.
Onko sittenkin niin, ettd tiedon ollessa “esimiesten padssa” se on riittdvassa
maéarin tiedossa osaamiskeskuksen sisélla eli siind joukossa, jolle asia pitkélti
kuuluukin?

4.6 Osaamisen kehittdminen ja siirtdminen

Osaamisen kehittdmisen ja siirtdmisen haasteet tulivat aineistossamme esiin
monella tasolla. Erityisend ja suhteellisen kiireellisend ja ajankohtaisena ongel-
mana tuotiin esiin “elakepommi” ja siihen liittyvat osaamisen siirtdmistarpeet.
Asian tarkeys nahtiin kaikilla tasoilla melko samanlaisena, mutta merkittévé ero
oli siind, mistd ongelman ratkaisemisen ajateltiin kiikastavan. Ylemmill& organi-
saatiotasoilla ongelmaksi n&htiin senioritutkijoiden vastahakoisuus osaamisen
siirtdmiseen:

’Siel on aika paljon niité konkareita, joiden tekemiseen on vaikee puuttua, ni-
menomaan, kun sitd osaamista pitais pystyy paremmin levittdmaan VTT:n sisél-
1a. Meil ei oo hirveesti hy6tyy jos meil on yks guru, jolla on verkostot ja joka
hanskaa, osaa asioita. Jos han lahtee niin jaa vaan tyhjid. Pitdis osata rakentaa
sitd, erilaisii epdvirallisia tiimeja tdmmdsten osaajien ympérille... ”VTT:n
kannalta aarettdman tarkeitd henkilditd, mut heiat pitds saada motivoitua sii-
hen, etté he jakaa sitd osaamistaan, ottaa niitd nuoria mukaan. Ja niinku tossa
aikasemmin puhuin, heidan ei enda tarttis valttaméatta olla niitd, jotka yo-
my6hadn kirjottaa sita raporttia. Mut ku se on niin kivaa se substanssi. Ja ehka
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osittain ihminen vaan on semmonen, ettd haluaa pité4 lankoja kasissaan.”
(Teknologiajohtaja)

Tiiminvetdjat ndkevéat osaamisen hévidmisen eldkditymisen myo6td vakavana
ongelmana. Dramaattisia esimerkkejékin muistetaan osaamisen ja verkostojen
akillisestd katoamisesta:

"Eldkepommi rajahtdd kunnolla tassa viiden vuoden sisalla, niin pitéis olla
uutta verta jo pelissd. Semmosia asioita, must tuntuu et VTT on ollu aika lyhyt-
nakonen siina mielessa, et nuoria tutkijoita ei yleensa oteta jonkun vanhan gu-
run vierelle oppimaan, vaan yleensa siina sitte kun tdma vanhempi henkil6 Iah-
tee elékkeelle, niin sitten kaikki vaan lassahtaa... Oli timmdnen VTT:n profes-
sori [X], joka siirty eldkkeelle niin ku huithait sitten ja hén oli oman osaami-
sensa ihan maailman ykkdsluokkaa. Kun han lahti, niin koko se verkosto ja kai-
ken sen mink& h&n rakensi niin ku se vaan paatty ’pam”. Niitd ei kukaan muu
osannu tehda ja se oli niin ku siind. Ma pelkaan et tammosia tulee tapahtumaan
lisdd.” (Tiiminvetaja)
Ongelmaa kuvailtiin tiimitasolla elévésti ja osaamiseen panostaminen nahtiin
pitkalti investointina. Jos osaamiseen ei investoi pidemmalla aikavalilla, niin se
vanhentuu ja rapisee kasista. Tiimitasolla nahtiin ongelmana resurssit ja se, min-
ne oppimisen vaatima ty6aika kohdennetaan:

”Joku joka suunnilleen on sitten oppipoikana, niin eihan ne voi koodata projek-
teille t&ysmittasesti, jos ne ei sinénsa tuota mitéén, vaan ne on siind oppimassa.”
( Tiiminvetaja)

Samaan ongelmaan viitattiin my6s ylemmalla tasolla:

”’Yks on ihan se, etté jos ei 0o projektinumeroa. Eli ei oo rahaa. Se on rajoite.”
(Teknologiajohtaja)

4.7 Teoriaviitauksia

Téassé ei ole laajoja syvallisié teoreettisen keskustelun pohdintoja, koska tamén
raportin keskeisend lukijakuntana on néhty asiantuntijaorganisaation organisoi-
misen ja johtamisen toteuttajat, VTT:n esimieskunta ja henkilsto, eivatka niin-
k&an alueen tieteelliset keskustelijat.

Seuraavassa suhteutamme havaintojamme kuitenkin jonkin verran alueen Kir-
jallisuuteen. Ensiksi kerromme hieman siita, miltd VTT-case ndyttaé hallinta vs.
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autonomia -debatin valossa ja sitten enemmén niista kirjoituksista, jotka voisivat
toimia uusien ajatusten ja kaytantdjen pohjana.

4.7.1 VTT-case — hallinnan ja autonomian haaste

Tukeeko ylla esittdmamme kuvaus ajatusta VTT:std tietointensiivisten asiantun-
tijaorganisaatioiden johtamiskéytantdjen eturivin kehittdjand, vai vastaako se
ennemminkin Hamelin (2008) ja osin Karremanin ja muiden (2002) antamaa
kuvaa organisaatiosta, jossa sovelletaan vanhentuneita johtamiskdytént6ja ja
joihin byrokratia on pikemminkin palaamassa? Vastaus on tdssa yhteydessé kah-
talainen. Toisaalta VTT edustaa mielestdmme eturivin pyrkimysta varsin rohke-
an ja eturivin organisaatiomuodon toteuttamiseen. Toisaalta taas VTT-case ker-
too myds mittavista haasteista ja vaikeuksista aiotun organisaatioidean toteutuk-
sessa. Sitd ndyttaisivat estdvan juuri sekd Hamelin esiintuomat sata vuotta van-
hat, pyramidiajatteluun perustuvat organisaatioideat ettd Kérremanin ja muiden
havaitsemat paluutaan tekevét konebyrokratian elementit.

VTT:n tiimitason ja osaamiskeskustason toiminta ndyttaisi edustavan yhteis-
toiminnan mutkattomuudessaan uutta, juuri senkaltaista toimintaa kuin Kirjalli-
suudessa usein esitetadn uutena. Siina tittelit ja hierarkia ovat nakymattémissa ja
toimintaa ohjaavat asiat ja asioista perilla olevat henkil6t. Taltd ndytti toiminta
etenkin tarkastelemassamme vakiintuneessa osaamiskeskuksessa, mutta myds
uudessa, kasvavassa yksikdssa. Voi kuitenkin olla harhaanjohtavaa puhua tésta
toimintatavasta "uutena”, silla sen voi nahda pikemminkin yhta hyvin olennaisil-
ta osiltaan perinteisend asiantuntija- ja tutkimusorganisaatioiden toimintana,
jonka péaalle vain on laskeutunut uudenlainen, monella tavalla tiukentuva mat-
riisiverkko. Toisaalta toimintatavasta voidaan sittenkin puhua jopa uutena, sill&
sitd ei ole ehka vield yleisesti "keksitty”, vaikka se voisi olla monella tavalla
sovellettavissa myGs muissa organisaatioissa.

Paikallistasoa laajempaa kokonaisuuden johtamisen kehittymista nayttdisivat
siis kuitenkin haittaavan monenlaiset ajattelun ja toiminnan tavat. Misté4 kaikesta
uusia innovatiivisia toimintatapoja ehkaisevissa tekijoissa on kysymys? Mité
kaikkia asioita liittyy siihen, ettd leadership ja vuorovaikutus tuntuvat ontuvan,
ja miké voisi olla tie eteenpéin? Naita asioita on kuvattu luvuissa 3 ja 4. Keskei-
simpind isoina alueina voidaan t&ssé nostaa esiin kolme asiakokonaisuutta. Ensik-
sikin, perinteinen pyramidiorganisaatioajattelu esiintyy valepuvussa monissa viat-
tomilta tai neutraaleilta tuntuvissa asioissa ja toimintatavoissa (esim. jérjestelmat
ja niihin liittyvat oletukset ja toimintatavat). Toiseksi, liiallinen jarjestelméusko
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toisaalta pakottaa kiinnittdmaén ylimitoitetusti huomiota tiettyihin tapoihin tarkas-
tella toimintaa ja toisaalta vahentdd puhuntaan ja puhuntajarjestelmén kehittami-
seen kohdistuvaa panostamista ja huomiota. Kolmanneksi, tdmé ”puhunta” ja sii-
hen siséltyvét vuorovaikutuksen ja organisatoristen jannitteiden haasteet ovat it-
sessédn tdysimittaisen haastavia ja siihen liittyva ajatuksellinen ja toiminnallinen
kehittyminen vaatii organisaatiolta pitempiaikaista oppimista ja kasvua.

Johdannossa oli jo lyhyesti viitattu uusiin teoriakeskustelujen alueisiin. Seu-
raavassa on hieman enemmaén viittauksia joihinkin sellaisiin kirjallisuuden aluei-
siin, jotka nayttavat hyodyllisilta ja kiinnostavilta, kun rakennetaan lahivuosina
entistd paremmin toimivaa asiantuntijaorganisaation johtamisen ajatuksellista ja
toiminnallista kokonaisuutta. Katsaus ei ole kattava, mutta antaa kuitenkin alus-
tavaa yleiskuvaa teoriakeskustelujen aiheista.

4.7.2 Uusia organisaation ja johtamisen ideoita

Muutos, johtajuus ja strategia

Kuten jo johdannossa esitettiin, tdmé tutkimus asettuu osaksi muutoksen, johta-
juuden ja strategian alueiden tutkimusta. Ndma alueet ovat suuria alueita jo si-
néllaan ja pitavat sisédllddn monia erilaisia lahestymistapoja ja keskustelujen
alueita. Yksi teema muutoksessa, johtajuudessa ja strategiassa on kuitenkin ehké
yhteinen. Nykyisin etsitddn vaihtoehtoisia tapoja perinteiselle, yksidéniselle or-
ganisaation ja johtamisen tarkastelutavalle, jossa viisaus ja aloitteet nahdaan
voimakkaasti vain ylimpaan johtoon kuuluvaksi. Etsitddn tapoja nahda organi-
saatio muutenkin kuin vain sellaisena kuin se ndhddin ylimmasté johdosta késin,
kuten jo johdannossa esitettiin. Tdmé asetelmahan on ollut Dialogi-tutkimuk-
semme lahtokohta, mutta voidaan todeta, ettd se on myos sen tulos.
Tutkimuksemme tukee muutoksen, johtajuuden ja strategian alueilla sellaisen
toiminnan tason tutkimuksen tarkeyttd, jota jo mainitut Weick ja Quinn (1999),
Tsoukas ja Chia (2002) seka Johnson ym. (2003) ovat nostaneet esiin. Ehka odo-
tettuakin voimakkaammin ovat nousseet esiin muutoksen erdénlaiset hitausvoimat,
jossa iké&an kuin iso laiva ndyttaa kaantyvan hitaasti, kun se on jo koko ajan me-
nossa tiettyyn suuntaan. T&td suuntaa edustaa tdméan hetken trendi, jossa jarjestel-
mépainotteisuus vaikuttaa vahvasti ja pakottaa toimimaan jarjestelmaan sopivalla
tavalla ja muokkaa esim. konsernihallinnon joitakin HR-rooleja tietynlaisiksi.
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Organisaatiosuunnittelu (Organizational design)

Johdannossa viitattiin jo organizational design -kirjallisuuteen, jossa on nostettu
esiin monia mielenkiintoisia teemoja, ensinnakin se, miten vallan diskurssin
oheen tulisi saada vapauden (= autonomian) diskurssia (Kenttd 2009). Vallan
diskurssissa asioita tarkastellaan aina ylhaaltapdin. Vallan jakaminen, strategian
jalkauttaminen ja johdon jalkautuminen — kaikille ndille on yhteistd, ettd asioita
katsotaan aina ylhaalta alas painotuksen ollessa siind, miten alempi taho reagoi
ylemman tahon aloitteisiin. Paljon pienempi paino on silld, miten ylempi taho
reagoi alemman tason aloitteisiin. Alemmilla tasoilla ei ole ikddn kuin omaa
itsendistd eldmad muuten kuin ylemman tason jatkeina. Tutkimuksessamme
nousi esiin — ehka yllattdvand mutta vahvana havaintona — johdon puheessa ver-
tikaalisen vuorovaikutuksen vahdinen painoarvo siind missa horisontaalista vuo-
rovaikutusta painotettiin voimakkaasti. Myds esimerkiksi kuuntelu nayttaisi
jdéneen johtamisessa seka teoriassa ettd kdytanndssd marginaaliin. Nayttaa silta,
ettd kehittyneempi dialogisuus edellyttaisi vertikaalisen vuorovaikutuksen ja
kuuntelemisen selvempéé esilldoloa. Téssékin voi olla hyddyksi tietoisempi
vapauden, autonomian diskurssi, jossa nousee esiin nakdkulmia ja asioita, joita
ylempdna ei ole ollenkaan totuttu ndkemdan mutta joiden ainakin jossain maérin
pitaisi nakya tai joiden pitdisi jalostua yldspain puhuntaprosessissa.

Muita alueen teemoja ovat seuraavat. Tarkedksi on nostettu nidkokohta, ettd
organisaatiot pitdisi suunnitella pikemmin hieman epataydellisiksi kuin "taydel-
lisiksi”. Tdm& muistuttaa idealtaan jopa matriisiorganisaatioiden yhteydessa
kaytettya lentokonevertausta kuvaamaan sitd, miten lentokoneet on tehty hieman
epévakaiksi niin, ettd lentdja joutuu koko ajan tekemddn lievid korjausliikkeita.
Tahan liittyy laheisesti myos se, ettd Mintzbergin (1983) kehittdmien organisaa-
tiomallien jalkeen on tullut varsin vahan uusia hahmotuksia organisaatiomalleis-
ta. Koko alueen kehitysta on vaivannut mallien staattisuus, ja nayttaisikin olevan
tarvetta kehittdd uusia ajatuksia kohti dynaamisempia organisaatiomalleja, mutta
tallainen kehittely on pikemminkin alkutekijoissaan. Kaiken kaikkiaan nayttaisi
hyddylliseltd kuitenkin tiedostaa lukuisten erilaisten tulkintavaihtoehtojen olemas-
saolo. Esimerkiksi ettd on olemassa johdon diskurssi ja on olemassa tietyn osaa-
miskeskuksen tai tiimin diskurssi, jotka kaikki ovat térkeitd osana kokonaisuutta.
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Tietojarjestelmat

Davenport (1998) késitteli Harvard business review -artikkelissaan kokonaisval-
taisten tietojarjestelmien kéyttéonottoa suurissa yrityksissa. Han painotti, ettd
jarjestelmét eivét sindnsé ole hyvia tai huonoja, vaan niiden vaikutuksen maaraa
se, miten ja milla tavoitteilla niitd kdytetddn. Hanen mukaansa kokemukset ovat
olleet sek& hyvia ettd huonoja. Huonompia ne olivat sellaisissa tapauksissa, jois-
sa jarjestelmia oli sovellettu ja otettu kayttdéon sellaisenaan, ilman ettd niita oli
radtaloity yrityksen tarpeiden ja toiminnan kannalta sopivammiksi. Davenport toi
esiin, ettd joissakin tapauksissa jarjestelmia kaytetddn tavoitteena vahvistaa top-
down-ohjausta, mutta ett4 toisissa tapauksissa tavoitteena on ollut véhentaa haital-
lista hierarkiaa ja lisatd innovatiivisuutta ja joustavuutta. Davenport nostaa esiin
keskeisen kysymyksen isoissa organisaatioissa: missa maarin tulisi olla yhdenmu-
kaisuutta toimintatavoissa ja missa maarin tulisi sallia paikallista erilaisuutta.
Paikallista itsendisyytta ja erityisyytta korostava tietojarjestelma on suhteelli-
sesti kalliimpaa ja aikavievempaa rakentaa, mutta pitkélla tahtaimella siitd nayt-
téisi syntyvan hyvia tuloksia. Tallaisen “federalistisen” toimintatavan aikaan-
saaminen on tyolastd, Davenportin mukaan se edellyttad, ettd ylempi johto ja
yksikoiden johtajat "istuvat alas case by case” ja kayvét lapi tietotarpeisiin ja
tietojérjestelmiin liittyvat asiat. Sopiva balanssi yhdenmukaisuuden ja vaihtele-
vuuden Vvélilla onkin tietojarjestelmien hyvén soveltamisen keskeisia kysymyk-
sid ja yksi sen tarkeimmista tavoitteista. Useita muitakin kysymyksia tietojarjes-
telmien roolista ja vaikutuksista on viime vuosina nostettu Kirjoituksissa esiin
(Srivardhana ja Pawlowski 2007, VVolkoff ja muut 2007, Falk 2005).

Byrokratia ja hierarkia

Byrokratiaa ja hierarkiaa on totuttu kasittelemaan jotenkin itsestdén selvasti kiel-
teisind. Ne ovat kuitenkin l&sna organisoitumisessamme eika niitd tule lakaista
syrjaén, vaan voi olla hyodyllistd ndhda ne myds positiivisina ja valttamattomina
asioina. Byrokratiat itsessaan eivét ole hyvia tai pahoja, joustavia tai joustamat-
tomia, uusiutumiskykyisia tai stabiileja, vaan olennaisempaa on se, miten niita
toteutetaan. Aschraftin (2001) artikkelissa "Organized dissonance: feminist bu-
reaucracy as hybrid form” tuodaan esiin ainakin kaksi kiinnostavaa asiaa. Ensik-
si, feministisen organisaation idea toimia valtaa vastaan. Vapaus (tai autonomia)
on usein laitettu vallan toiseksi daripaaksi, mutta tasta feministisesta tarkastelu-
perspektiivista tulee esiin ettd vallan vastakohta ei lisd4 vapautta. Vapaus on
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ikdan kuin valta-vastakohtansa vanki, maarittyy vain vallasta k&sin, ei omaa
itsendisyyttd; tahan on viitattu jo aiemmin organisaaiosuunnittelun yhteydessé.
Toiseksi, artikkelin nimen mukaisesti ”Organisoitu erimielisyys” néyttaisi tarke-
alta hallinnan elementiltd monidanisessd organisaatiossa. Jacobidesin (2007) ja
Kelloggin ja muiden (2006) artikkelit tuovat lis&a byrokratian ja hierarkian na-
kokulmiin, edellinen kahden valtion valiseen melkein sota -tilanteeseen liittyen
ja jalkimmadinen ”post-byrokraattiseen” organisaatioon (“heterarkia”). Monia
kiintoisia kysymyksia l16ytyy nailta alueilta. Esimerkiksi, pitaako paikkansa, ettd
kompleksinen maailma vaatii kompleksisia organisaatiorakenteita, vai onko asia
pikemminkin péinvastoin?

Johtamisen universalistisuus ja lokaalisuus

Yksi useita teemoja leikkaava kysymys on se, missd méérin johtamisessa seké
sen opettamisessa ja oppimisessa on yleisia kaikille yhdenmukaisia aineksia ja
missd méaarin erilaisia paikallisia aineksia. Aiheesta pidetddn vuonna 2010 kon-
ferenssi (International Conference on Organizational Learning, Knowledge and
CapabilitiessfOLKC Bostonissa) ja julkaistaan Management Learning -lehden
erikoisnumero. Johtamisen teorioilla on usein sellainen universalistinen tausta-
oletus, ettd ne ovat padosin sellaisenaan yleisesti sovellettavia. Vastakohtana
télle esitetddn nyttemmin, ettd johtamisen ideat muuttuvat matkustaessaan pai-
kasta toiseen. Hyva kysymys tdssd yhteydessd on se, missd madrin johta-
misopeissa on sisadnrakennettuja universalistisia oletuksia, jotka ehkd huomaa-
mattakin vaikuttavat kéytantoon. Toinen tarked kysymys on se, millaisia vaihto-
ehtoisia malleja voidaan esittdd. Kaiken kaikkiaan voidaan eréanlaisena yhteen-
vetona koko téstd alustavasta ja lyhyestd Kirjallisuuskatsauksesta, sanoa, ettd
paikallisuus ja hajautuneisuus ovat keskeisié elementtejé kehittyneemmaén johta-
juuden etsinndssa.
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5.1 Monidanisempi VTT:n organisaatioidea

VTT:ssé on tiedostettu, ettd VTT on omantyyppisensa organisaatio ja erilainen
kuin esimerkiksi akateeminen tutkimusorganisaatio tai talouselaman yritykset.
On kuitenkin ollut suhteellisen epéselvaa, millainen VTT-organisaatio itse asias-
sa on ja mitd se merkitsee organisoinnin ja johtamisen valintojen kannalta.
Vaikka helposti on nostettu esiin perusteluina jonkin asian hyvéksymiselle tai
kieltamiselle ettd "koska olemme téllainen asiantuntijaorganisaatio, niin taalla-
hén on tarkedtd...”, niin ajatusta ei ole kehitelty riittavasti eteenpdin. Tarkoituk-
senmukaisen organisoinnin ja johtamisen kannalta on tarkedd, nahdaanké VTT:n
esimerkiksi koostuvan pitkalti samanlaisista, yhdenmukaisella tavalla ohjattavis-
ta yksikoista vai ndhdaanko se ik&an kuin itsendisten osaamiskeskusten tai tiimi-
en muodostamana verkostona. Missd kohtaa ndiden &aripdiden valimaastossa
VTT sijaitsee? Milla tavalla VTT:n eri osat ovat organisaatioina erilaisia?

Osaamiskeskukset ovat ydinrakennusosa VTT:n rakenteellisessa kokonaisuu-
dessa ja koko VTT:n johtamisen ndkdkulmasta. Niissé tehd&an varsinainen tut-
kimus, hankkeiden valmistelu, myynti jne. Havaintojemme mukaan tilanne nayt-
tad kuitenkin varsin erilaiselta sen mukaan, misté sitd katsellaan. Ylhaalt4 pdin
katsottuna osaamiskeskukset ovat selkeasti organisaation ydinosa, mutta niiden
sisaltd katsoen kuva ndyttaakin toisenlaiselta: ennemminkin tiimit, projektit ja
jopa yksilotkin nayttaytyvit sellaisina toiminnallisina kokonaisuuksina, joista
keskeinen toiminnallisstrateginen kokonaisuus muodostuu.

Kaiken kaikkiaan, sek& osaamiskeskukset, tiimit etta projektit nayttaisivat ole-
van keskeisid elementtejd — sek& toiminnallisesti ettd strategisesti — kehitettédessa
tarkoituksenmukaista johtamista. Tamé tarkoittaa mm. sitd, ettd etsitadn tapoja
vahvistaa osaamiskeskusten roolia sellaisilla tavoilla, ettd uuden organisaation
verkostoitumis- ja vuorovaikutusideat toteutuvat parhaalla mahdollisella tavalla.
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Tama nayttaisi edellyttdvdn AR- ja ST-toimintojen kehittdmistd yhd enemmaén
varsinaista ydintoimintaa eli tutkimusta tukevaan ja mahdollistavaan suuntaan
eikd niink&an tutkimusta johtavaan suuntaan. Tdma vaatii huomion kiinnittamis-
t4 matriisiverkoston horisontaalisten elementtien ohella myds sen vertikaalisiin
elementteihin.

5.2 AR-ja ST-roolien ja osaamisen selventaminen ja
kehittdminen

Tutkimuksemme mukaan erityisesti AR:n, mutta myds ST:n roolissa organisaa-
tiokokonaisuudessa ja erityisesti niiden kummankin vuorovaikutuksessa TK:n
suuntaan on selventdmisen ja kehittdmisen tarvetta. AR:n suhteen ongelmana on
pitkalti uuden organisaation alkuvaiheessa syntynyt vino "tuo projektit taloon”
-mielikuva, ja monin osin juuri tdman mielikuvankin takia pimentoon j&é&neet
toiminnon hyddyt. Sekd AR:n ettd ST:n osalta vaikuttaa syntyneen taipumus-
ta “’johtamisen” korostumiseen ja tukemisfunktion hamartymiseen. T&hankin
nayttéisi olevan yhtend syynd, ettd vuorovaikutuksesta puhuttaessa on liiaksi
unohdettu vertikaalinen vuorovaikutus, jolloin ehk& huomaamattakin AR:n ja
ST:n osalta on “valuttu” perinteiseen top-down- ja siilomaiseenkin suuntaan.
TK-toiminnon sekd AR:n ja ST:n valist4 vuorovaikutusta on tarpeen lisdd maé-
réllisesti mutta erityisesti laadullisesti. Molempien toimintojen osalta huomiota
tulee kiinnitt&a siihen, ettd vuorovaikutus osaamiskeskuksiin olisi tarkoituksen-
mukaisemmin vuorovaikutteista ja keskustelevaa.

Havaintojemme pohjalta néyttaisi siis, ettd AR- ja ST-toimintojen tukevaa ja
sparraavaa roolia tulisi vahvistaa ja vahentda niiden yksisuuntaisesti ohjaavaa
roolia. Erityisesti AR:n osalta on kysymys myds vaérien mielikuvien purkamises-
ta. Sen osalta tarkedltd nayttaisi tuoda AR:n tyon valttamattomyytta ja hyodylli-
syytta esiin enemmaén ja paremmin kuin toistaiseksi on tehty. Liséksi huomiota
tulisi kiinnittaa asiakastydn edellyttdmaan liiketoimintaosaamiseen.

AR- ja ST-toiminnot nayttéisivét olevan mita luonnollisimpia ja hyodyllisim-
pid elementteja matriisi-verkosto-organisaatiossa ja niiden toimivuuden kehitta-
minen saattaa olla avainkysymys koko uuden organisaatioidean menestymiselle.

Tassakin yhteydessa organisatorisen erilaisuuden huomioinnilla voi olla mer-
kitystd. Havaitsimme AR:n ja ST:n hyoddylliset roolit varsin erilaisiksi tarkaste-
lemissamme kohteissa vakiintuneessa ja uudessa, kasvavassa toimintaymparis-
tossd. TK-, AR- ja ST-toimintoja yhdistavét kolmikannat toimivat hyvin eri lail-
la eri osaamiskeskuksissa. Voi olla, ettd parhaaseen mahdolliseen lopputulok-
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seen péédseminen edellyttda ratkaisuilta enemman erilaisuutta kuin yhdenmukai-
suutta. Kolmikantaa ei kannattane pyrkia soveltamaan samalla tavalla organisaa-
tion erilaisissa toimintaympéristoissa.

5.3 Erilaisten, paikallisten ratkaisujen mahdollistaminen

Organisaatiossa tarvitaan yhdenmukaisia toimintatapoja, mutta millaisia, millai-
sista asioista ja kuinka jaykkia tai joustavia niiden on oltava? Toimintatapojen
yhtendistdmisessa on saavutettu monia edistysaskeleita, mutta huomiota tulisi
kiinnittaa erilaisista toimintaymparistdistd kumpuavaan tarpeeseen toimintatapo-
jen erilaistumiselle.

Toimivat paikalliset ratkaisut ndyttaisivat olevan sellaisia, joissa toimintaym-
paristdn ja osaamiskeskuksen (tiimit, projektit, yksilot) erityispiirteet on otettu
huomioon niin, ettd on saatu muodostettua paras mahdollinen yhdistelméa. Néissé
ratkaisuissa muodollisilla organisatorisilla suosituksilla on vahemmaén painoa ja
enemman merkitystd on yksildiden todellisilla osaamisilla ja verkostosuhteilla
sekd ryhmdadynaamisilla tekijoilla. Hyvat paikalliset ratkaisut nadyttavatkin
useimmiten olevan nimenomaan sellaisia, jotka eivat sellaisinaan ole siirrettavis-
sa.

Toimintaympariston erilaisuus, mutta myos eri tilanteissa tietyssd positiossa
olevien ihmisten erityisosaaminen, ndyttavat vaikuttavan aina klusteritasolta asti.
Teknologiajohtajan ja tiiminvet4jan roolit ovat olleet uudessa organisaatiossa
jatkuvan pohdinnan kohteena. Nayttéisi siltd, ettd perusteltua ja tarkoituksenmu-
kaista olisi suosia k&ytanndn toiminnassa melko suurta paikallista erilaisuutta
ndissa rooleissa.

Asiantuntijaorganisaatiossa monet asiat, osaamiset ja verkostot kiinnittyvat
tiettyihin henkiléihin. Tamaé ei tarkoita sitd, ettd johtaminen olisi tallaisissa tilan-
teissa mahdotonta. Pédinvastoin, samoin kuin paikallisten ratkaisujen mahdollis-
tamisessa, ja kun nain joka tapauksessa on, tdmakin nakdkulma korostaa paikal-
lisen tason merkitysté toimivien ratkaisujen kehittdmisessa.

5.4 Tietojarjestelmien rooli ja kaytto tarkempaan syyniin

Tietojarjestelmien rooli osoittautui keskeiseksi koko tutkimuksen ehka tarkeim-
mén momentin nakdkulmasta. lImaisulla "management jyraa ja leadership laa-
haa” tarkoitamme juuri sité, ettd talla hetkelld tietojérjestelmilla on yliedustettu
asema muodostettaessa kuvaa siitd, mitd organisaatiossa tapahtuu: management
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by numbers. Téh&n on varmaankin osasyyna se, ettd tietojérjestelmien tuottama
totuuskuva tuntuu organisoituneelta ja aikaansaa hallinnan tunnetta ja saa siksi
vahvan aseman, kun taas vuorovaikutuksen ja puheen tuottama moninaisempi
totuuskuva voi siihen verrattuna tuntua epaselvalta ja epamaaraiselta ja voi siksi
jaada taustakohinaksi.

Tassa suhteessa tulee edetd usealla linjalla. Ensiksikin tietojéarjestelmien toi-
mivuuteen ja kadytettdvyyteen sekd niiden tuottaman tiedon tulkintaan ja kayt-
toon tulee Kiinnittad jatkossa aiempaa enemméan huomiota. Tahan liittyykin tut-
kimuksen suunniteltu jatkohanke: ”Asiantuntijaorganisaation johtaminen — dia-
logia tietojarjestelmien kehittdmiseen, kayttoon, tulkintaan”. Toiseksi myds tie-
tojarjestelmien soveltamisessa tulee ottaa huomioon VTT:n eri osa-alueiden
erilaisuus sekd kysymys VTT:n erityispiirteistd organisaationa. Kolmantena
tulee puheen ja vuorovaikutuksen kautta tapahtuvan tiedonmuodostuksen ja
tiedon jalostamisen kehittdminen aiempaa organisoidummaksi ja vaikuttavam-
maksi, mistd enemman kohdissa 5.6 ja 5.7. Parempi tasapaino tietojarjestelmien
ja puhunnan valilla ei syntyne siité, ettd puretaan tietojarjestelma vaan siita, etta
kehitetddn puhuntaa.

5.5 Johdon puheen merkityksen huomiointi

Johtoa kohtaan latautuu organisaatioissa paljon odotuksia ja paineita. Tahén
liittyen johdon puheita, kirjoituksia ja niiden pieniékin vivahteita tarkastellaan
suurennuslasilla. Niiden poikkeamat havainnoidusta todellisuudesta koetaan
voimakkaasti. Puheet ja teot ndhd&an helposti suuresti ristiriitaisina. Johdon
nakokulmasta pienilla asioilla ja vivahteilla voikin olla suuri vaikutus organisaa-
tion toimintaan.

Organisaatioissa onkin siksi tavanomaista, ettd niissa esiintyvat ongelmat koh-
distetaan usein johtoon, ja yleensd nimenomaan ylimpédéan johtoon. Johtoa syyl-
listetddn monista asioista, aiheesta tai aiheetta, ikdan kuin kaikki se, mika orga-
nisaatiossa ei mene aivan niin kuin pitéisi, aiheutuisi yksinomaan johdon toimis-
ta, tietoisista ratkaisuista tai laiminlydnneistd. Taméa syyllistiminen on ymmar-
rettdvad siind mielessd, ettd tutkijan tai tiiminvetdjankin ndkokulmasta voi olla
varsin vaikea nahda, miten asiat ylemmissa kerroksissa tai vaikkapa konsernihal-
linnossa etenevat. On tavallaan jopa rationaalista ajatella, ettd on yksi tai muu-
tama henkil®, jotka muodostavat "johdon”, joka ikddn kuin vastaa kaikesta. Ta-
hé&n johtoon kohdistetaan ongelmatilanteissa sitten kaikki kysymykset, ihmettely
ja syyttely.
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Vaikka johdon mandaatti ndyttaytyykin téssd tavallaan ylimitoitettuna, se ei
poista johdon puheen merkitystd, koska silla koetaan laajalti olevan keskeinen
painoarvo. Johdon puhe on térkedd, jos halutaan estda sellaisten vaarien mieli-
kuvien syntymista kuten AR:sta alun perin vinoksi muotoutunut mielikuva, tai
kun halutaan korjata nditd mielikuvia.

Erddnlaista puhetta ja keskustelua voidaan kdyda myds intranetissa. Sahkdinen
keskustelu on kuitenkin monitahoisissa asioissa varsin ongelmallista, ja vaa-
rinymmarrykset ovat ennemminkin saannénmukaisuuksia kuin poikkeuksia.

On huomattava mya@s, ettd puheen merkitys ei tietenkdan rajoitu vain ylimpaan
johtoon vaan se on yhté lailla tarkeaa kaikilla organisaatiotasoilla.

5.6 Kuuntelevampaa ja koordinoivampaa johtamista,
voimakkaampaa organisoitumista

Tamén tutkimuksen keskeinen lahtokohta, mutta myos lahtokohtaa vahvistanut
tulos, on ollut se, miten leadership-johtajuutta ja vuorovaikutusprosesseja voidaan
kehittda ja vahvistaa niin, ettd syntyy aitoa ja tehokasta vastapainoa tai tukea tieto-
jarjestelmien ohjaamalle management by numbers -tyyppiselle johtamiselle.

Perinteend johtamisajattelussa ja -kaytanndssa on ollut, ettd hyvéana johtami-
sena on pidetty sellaista, missa asioita ohjataan voimakkaasti ylh&alta kasin.
Asiantuntijaorganisaatiossa téallainen voi aiheuttaa voimakkaita vastareaktioita,
koska se ei aina — eikd ehka edes paasaantoisesti — ole tarkoituksenmukaista.
Siséltoihin liittyvat strategiset valinnat tehddan suuressa maarin kuitenkin asian-
omaisten tekijoiden eikd johdon toimesta.

Tallaisessa organisaatiossa parasta ja tehokkainta johtamista nayttaisikin ole-
van perinteeseen verrattuna toisentyyppinen, totuttuun ndhden monessa mielessa
jopa vastakkainen johtaminen. On jopa sanottukin, ettd asiantuntijaorganisaa-
tiossa tulee johtaa niin véhén kuin mahdollista. Tahan voisi lisata, ettd asiantun-
tijaorganisaatiossa pitaisi sen sijaan kuunnella paljon herkemmalla korvalla, jotta
johto esimerkiksi tietéisi, missa pain organisaatiota on syntyméssé sellaisia lu-
paavia alkuja, joita kannattaa tukea (ks. esim. Puro 2010).

Kuuntelun merkitys johtajuudessa on johtamiskirjallisuudessakin jaanyt mar-
ginaaliin, ikaan kuin toisella korvalla kuuntelu muodon vuoksi riittéisi. Perintei-
sen ajattelun mukaan kuuntelua ei johtamisessa tarvita, koska visio ja strategia
muodostetaan ylhaalla ja valitetaan sitten alaspdin. Mutta jos ja kun strategia ja
visio muodostuvatkin suurelta osin myds alhaaltapdin tulevien signaalien pohjal-
ta, niin silloin tehokasta johtajuutta ja johtamista onkin nimenomaan sellainen,
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jossa kuuntelemiseen suhtaudutaan tosissaan ja vakavasti. Téllaisessa johtajuu-
dessa on voimakkuutta enemmaénkin sivusuunnassa ja ylospain, eika niinkaan
alaspéin. Ylhaaltapéin tata voidaan kutsua myds mahdollistavaksi tai osallista-
vaksi johtamiseksi.

5.7 Palaveriprosessien pienten suurten asioiden
kehittaminen

Yleisend vuorovaikutuksen ongelmana VTT:ssé& on nostettu esiin kokouksien
suuri maard, mika vie monilta keskeisissa positioissa olevilta henkil@ilta liiaksi
aikaa. Tastd huolimatta vuorovaikutuksen kehittdminen nayttaisi vaativan pala-
verien ja keskustelujen lisddmista. Yhtend ratkaisuna tahan voi olla kokousten
maéaaran vahentaminen: pidetddn vahemman niitd kokouksia, jotka eivét ole toi-
minnan kannalta valttdméattdmia, ja enemman sellaisia kokouksia, jotka puoles-
taan ovat tarpeellisia. Huomiota kannattaisia kuitenkin kiinnittada niin olemassa-
olevien kokousten kuin uusienkin yhteistydpalaverien laatuun ja kokousproses-
sien kehittdmiseen. Se, milla tavalla kokouksissa keskustellaan ja tyOstetdédn
asioita, pitaa sisallaan ensi ndkemaltd ehka pieniltd tuntuvia yksityiskohtia, mut-
ta niiden kehittdminen voi olla térked osa VTT:n keskustelukulttuurin kehittdmi-
sessé kokonaisuutena.

Havaintojemme perusteella kokouksissa kannattaisi soveltuvin osin Kiinnittaa
huomiota mm. seuraavantyyppisiin asioihin. Ensiksikin kokouksissa voitaisiin
keskittyd enemman asioista puhumiseen ja vahemman tietojarjestelmasta tulevi-
en lukujen tulkintaan. Liséksi, tulevaisuuden uusien, potentiaalisten hankkeiden
ja ideoiden kehittely perustuu sadnnénmukaisesti sellaisiin heikkoihin signaalei-
hin, tuntemuksiin ja intuitioihin, ett4 vain puhunnan kautta niitd voidaan asian-
mukaisesti kasitelld. Toiseksi, jotta tiedotusluontoiset asiat eivat veisi liiaksi
aikaa ja energiaa keskustelulta, ne voitaisiin jattdd kokouksissa viimeiseksi ja
lyhytkestoisemmiksi. Kolmanneksi, se ettd kokouksissa useampi henkild esitte-
lee asioita, nayttaisi sekd edistdvan keskustelua ettd mahdollistavan puheenjohta-
jalle hyddyllisella tavalla keskustelevamman otteen.

Kaiken kaikkiaan, ndkdkulman muuttaminen siten, ettd tavoitteeksi otetaan
innovatiivinen palaverikaytant®, voisi avata merkittavia kehitysmahdollisuuksia
koko organisaation vuorovaikutukselle ja keskustelukulttuurille.
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5.8 Uudenlaisia yhteistyoverkostoja tukeva
organisaatiotoiminta

Koko uuden organisaation keskeisié tavoitteita oli erilaisten osaamisten yhdis-
tdminen laajemmiksi kokonaisuuksiksi ja uudenlaisten yhteistydverkostojen
luominen taltd pohjalta. Halu verkottua néyttdisi olevan luonnollinen myds tutki-
joiden maailmassa, vaikkakin verkottumisen tarve ja hyodyllisyys saattavat vaih-
della osaamiskeskuksittain.

Kysymys kuuluukin, miten VTT-organisaatiossa tuetaan ja vaalitaan uusia yh-
teistyoverkostoja. Miten niiden mudostumista kannustetaan erityisesti aivan
hankkeiden alkuvaiheessa, jolloin kysymys on ideoiden testaamisesta, hyodylli-
sestd dialogista ja debatista? Miten niitd tuetaan ja vaalitaan, kun kannatusta
saaneen ajatuksen pohjalta lahdetddn rakentamaan yhteistyoverkostoja? Miten
tietojarjestelmét ja tydajan kirjauskéytannot tukevat tarkoituksenmukaisesti tal-
laista toimintaa? Onko tarkoituksenmukaista, ettd joidenkin tehtdvang — esim.
ST:ssé tai miksei AR:ssakin — on toimia jonkinlaisessa sparraajan ja tukijan roo-
lissa? Minkalaisia ndihin liittyvié sopivia ja tukevia rakenteita seka fiksua byro-
kratiaa tulisi rakentaa? Minkalaisia eroja voisi olla sovellusaluepohjaisten ver-
kostojen (esim. palvelututkimus) rakentumisella verrattuna osaamisaluepohjai-
siin verkostoihin (esim. bio- ja materiaalitekniikka tai liiketoiminta ja teknologi-
set osaamisalueet) (vrt. Halonen, Kallio & Saari 2010)?

5.9 Perinteisesta hallinnasta innovatiiviseen hallintaan

Yksi tdmén tutkimuksen ydinkysymys on, miten VTT:n tyyppisté asiantuntijaor-
ganisaatiota voidaan tarkoituksenmukaisesti hallita samalla, kun riittdvassa méaa-
rin taataan tutkimusta tekeville toiminnan kannalta tarkeé autonomia.

Olemassa olevat organisaatiomallit on pé&&saantoisesti kehitetty aivan toisen-
tyyppisten yritysten tarpeisiin ja jo melko pitkén aikaa sitten, hyvin paljon ny-
kyisestd poikkeavaan toimintaympéristoon. Luvussa 2.1 totesimmekin, ettd
VTT:n organisaatiomalli ei edusta puhtaasti mitddn perinteistd esikuvaa vaan
sisaltdd ainakin matriisin ja verkoston piirteitd — ja ehk& jossain méaarin yha
myds perinteisen linjaorganisaation piirteitd. VTT:n kaltaiset asiantuntijaorgani-
saatiot joutuvatkin toimimaan edelldkévijoina ja pitkalti luomaan itse itselleen
sopivan tavan organisoitua.

Nayttaisi siltd, ettd yksi ensimmaisistd askeleista olisi tietoinen luopuminen
hallinnan illuusiosta ja siirtyminen todelliseen innovatiivisen hallinnan maail-
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maan, jossa hallinta ei tietoisesti pyri perinteiseen varmuuteen vaan pikemmin-
kin sopivantasoiseen epdvarmuuteen ja epaselvyyteenkin. Tallainen laht6ajatus
néyttaisi olleenkin uuden organisaation ideana.

Uusimmassa organisaatiokirjallisuudessa organisaatiot nahdaan ennemmin
kaiken aikaa muuttuvina kuin “kiveen hakattuina” konstruktioina. Kuten Leana
ja Barry (2000) toteavat, niissa on kaiken aikaa k&ynnissa seké stabiiliutta vah-
vistavia ettd muutosta luovia prosesseja, joiden valilla on I0ydettéva sopiva tasa-
paino. Kun muutos taten on organisaation luontainen olotila (esim. Weick 1979,
Tsoukas & Chia 2002), olennaista onkin oleminen matkalla, muuttumassa joksi-
kin uudeksi eika niinkaan tietyn ennalta lukkoon lyddyn padmaaran saavuttami-
nen (Inns 1996, Marshak 1993, Tsoukas & Chia 2002).

Tassa tutkimuksessa on etsitty keinoja panostaa asiantuntijaorganisaatioiden
innovatiiviseen hallintaan siirtymiseen ja poistaa esteita tall4 tielld. Tama tie on
pitk& ja tulee koko ajan olemaankin keskenerdinen. Pidamme silla jatkamista
pitkalla aikavélilla aidosti VTT:n etujen mukaisena.
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