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Tarjolla tanaan:

toimivia uudistumisen kaytantoja

Teemanumerossa esitelldan esimerkkeja uudistumisesta ja sen johtami-

sesta. Artikkelit kertovat, miten erilaisissa organisaatioissa ympari Suomea

kehitetdan uusia kaytantdj, toimintatapoja, ideoita ja ratkaisuja, jotka mah-

dollistavat kannattavan liiketoiminnan muuttuvassa toimintaympéristossa.

Artikkelit pureutuvat erityisesti siihen, minkalaisia osaamisia HR-ammattilai-

silta odotetaan organisaatioiden mielekkaassa uudistumistydssa.

Nykyéddn puhutaan paljon siitd, ettd suoma-
lainen tybeldmé on uusien haasteiden ja mah-
dollisuuksien edessd. Tyo- ja elinkeinominis-
terid johdattelee suomalaisia rakentamaan
tdnne Euroopan parasta tyoelimia. Tyo-
markkinajirjestot pallottelevat tyon tekemi-
sen puitteita, tuottavuutta ja Kkilpailukykya
koskevia kysymyksid. Yliopistot ja tutkimus-
laitokset pohtivat suomalaisen tyon ja yhteis-
kunnan tulevaisuutta.

Ty6elamén kehittdmiseen ja suomalaisten yri-
tysten kilpailukykyyn kuuluu nykyisin puhe
innovaatioista ja innovatiivisuudesta eli uusien
ideoiden kehittelystd ja kaupallistamisesta. Sa-
manaikaisesti kuitenkin nykytoimintaa tulisi
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alati tehostaa, kustannuksia leikata ja tyon tuot-
tavuutta parantaa. Seurauksena on jénnitteinen
tila, jossa eri toimijat nokittelevat toisiaan.

Koirat haukkuvat, mutta karavaani kulkee.
Muuttuvan ja monimutkaisen maailman
mahdollisuuksiin tartutaan suomalaisten or-
ganisaatioiden jokapdiviisessd eldmissid lii-
ketoimintaa ja organisaatiota uudistamalla.
Tassda Tyon Tuulen teemanumerossa esitel-
laan kuusi erilaista esimerkkia toimivasta uu-
distumisesta ja sen johtamisesta.

Innovaatio on vihéan turhan juhlallinen sana
kuvaamaan arjen uudistustyotd. Kannattavan

liiketoiminnan kehittiminen on aina jatkuvaa
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uudenlaisten kaytdntdjen, toimintatapojen,
ideoiden ja ratkaisujen etsimistd. Se vaatii ti-
laa ajatella ja vaihtaa ajatuksia. Se vaatii eri-
laisia ajatuksia ja vuorovaikutusta, ennakko-
luulottomuutta ja rajojen ylityksia.

Ennen kaikkea kehittyva liiketoiminta tarvit-
see yhteispelid ja johtamista, joka mahdollis-
taa yhteisen toiminnan. Esimerkiksi Tekesin
puheenvuoroissa ja hankkeissa korostuvat uu-
denlaiset tyonteon tavat sekd tyontekijoiden
osallistuminen tuotteiden, palvelujen ja niiden
tuottamisen uudistamiseen. Kilpailukykyinen
liikketoiminta, tuottavuus ja ihmisten tydnilo
kulkevat tdssa ajattelussa rinta rinnan.

Teemanumeron artikkelit on kirjoitettu samas-
sa hengessi. Yleiset hahmotukset ja ympari-
pyoreat julistukset ja neuvot ovat liian kauan
hallinneet keskustelua suomalaisen tydelimén
innovatiivisuudesta  tai  innovatiivisuuden
puutteesta. Tilastot ja keskiarvot eivit kerro
innovaatiotyon arjesta, eikd madonluvuilla tai
kauniilla korulauseilla pitkélle potkita.

Lahtokohtanamme on, ettd tunnistamalla uu-
distamistyon yksityiskohtia voidaan tata tyota
myos kehittdd ja johtaa paremmin. Kun joh-
taminen perustuu innovoinnin arjen analysoi-
miseen ja ymmartdmiseen, voidaan silld tukea
henkildston osaamisesta 1dhtevad uudistamis-
tyotd. Teemanumeron artikkelit kertovat siita,
miten erilaisissa organisaatioissa ympari Suo-
mea kehitetddn uusia tapoja toimia, ideoita ja
ratkaisuja — eli miten niissad innovoidaan, ja il-
man sen suurempaa dramatiikkaa.

INWORK

Teemanumeron artikkelit pohjautuvat IN-
WORK (Tydeldaméan innovaatioiden johtaminen
ja mittaaminen) -hankkeessa tehtyyn tutkimus-
tyéhon. INWORK on monialainen tutkimushan-
ke, jonka kohteena on pienten ja keskisuurten
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yritysten ja muiden organisaatioiden uudistu-
minen (http://www.uef.fi/fi/inwork).

INWORK-konsortio on ainutlaatuinen, sil-
18 siihen kuuluu tutkijoita Aalto-yliopistosta,
[td&-Suomen vyliopistosta, Lapin yliopistosta,
Lappeenrannan teknillisesta yliopistosta, Ou-
lun yliopistosta ja Turun yliopistosta. Tekesin
rahoittama hanke koostuu kauppatieteilijoista
johtamisen ja organisaatioiden, innovaatiojoh-
tamisen, tietojohtamisen, kansainvélisen liike-
toiminnan, markkinoinnin ja yrittdjyyden aloilta.

Kaksi vuotta (2012-2013) kestavassad hank-
keessa on mukana yrityksia ja muita organi-
saatioita eri puolilta Suomea. Kuuden yliopis-
ton kauppatieteilijat tutkivat, miten johtamisen
avulla voidaan tukea uusia tyén tekemisen ta-
poja ja organisaatioiden uudistamista ja uu-
distumista.

INWORK:in kuudessa osahankkeessa tarkas-
tellaan muun muassa monialaista innovaa-
tiotydskentelyd, asiakastydn uudistamista,
nuorten ja naisten johtamien organisaatioiden
tyokaytantdja, innovaatiokyvykkyyden mittaa-
mista seka yrittdjyyden ja uusien tyon tekemi-
sen tapojen vélista suhdetta. Téssa lehdessa
esittelemme vain osan yhteistydyrityksistam-
me, ja fokusoimme kirjoitukset HR-ty6hon.

Tutkimuksen ohella INWORK-hankkeen ta-
voitteena on kehittdd tutkijoiden ja kaytan-
ndn toimijoiden valista yhteisty6td. Hankkees-
sa jarjestetadn tydpajoja, joissa kehitetadn ja
vertaillaan hyvia kaytantéja tydelaman uudis-
tamiseksi. Hankkeen valittdjaorganisaatiot
(mm. HENRY) ovat téssd ty0ssd keskeisesti
mukana. Hankkeen lopputuotos on innovaa-
tiokdytantdjen kasikirja, joka julkistetaan syk-
sylla 2013.
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Nakokulmana kaytannot

Teemanumeron artikkelit pohjautuvat kéy-
tantoteoreettiseen ajatteluun. Davide Nicolini
(2012) maarittelee kaytinnot tietyssd ajassa
ja paikassa tapahtuviksi toiminnan kokonai-
suuksiksi. Organisaatioiden toimintaa voi-
daan tistd ndkokulmasta katsoen tarkastella
vaikkapa strategia-, asiakaspalvelu-, pereh-
dyttamis-, tai kokouskéytantoind. Kaytantoja
voidaan tarkastella eri tasoilla kuten ryhmis-
sd ja tiimeissd, yksikoissd, organisaatioissa ja
organisaatioiden vililla.

Perinteinen innovaatiotutkimus tarkastelee
ihmisid vain jarkiperdisind toimijoina, jot-
ka tekevit loogisia valintoja. Sosiaalitieteista
liikkeelle ldhteneessd kiytantotutkimukses-
sa on tavoitteena ymmartdd organisaatioiden
arkea kaikkine epéloogisuuksineen (Gherardi
& Strati 2013). Kaytantonakokulma pudottaa
innovaatiot ja innovatiivisuuden juhlapuhei-
den jalustalta kun erilaisten organisaatioiden
jokapaividinen eldmid nostetaan tarkastelun
keskioon. Siksi mekin puhumme mieluum-
min uudistamistydstd kuin innovaatioista tai
innovoinnista.

Tama4 saattaa HR-ammattilaisten korviin kuu-
lostaa itsestdédn selvdltd. Miten innovointia tai
uudistumista muka voi kisitelld ja ymmartaa
ilman kasitysta siitd, miten ithmiset oikeasti te-
kevdt ty6ta? Valitettava totuus kuitenkin on,
ettd innovaatiokeskustelua hallitsevat mitta-
miehet ja numeronikkarit, jotka katsovat asioi-
ta etddltd. Rasti ruutuun -kyselyiden, tilastojen
ja omien linjanvetojensa perusteella he sanele-
vat meille muille neuvoja ja ohjeita.

Teemanumeron artikkelit ovat toista maa-
ta. Ne uivat sisille erilaisiin organisaatioihin
ja kaytintojen adrelle. Ne pohjautuvat tutki-
mustyohon, jossa kuuluu toimijoiden — tyon-
tekijoiden, esimiesten, johtajien ja yrittdjien
— aani. Artikkelit tarjoavat aitoja esimerkke-
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ja siitd, miten vakiintuneita ajatuksia ja toi-
mintatapoja haastamalla ja uusia ratkaisuja
kehittdmallad voidaan tarttua muuttuvan toi-
mintaympériston mahdollisuuksiin. Ratkaisut
liittyvat yleensd uudenlaisiin tapoihin toimia,
pikemminkin kuin suuriin lapimurtoihin.

Suuntaamalla katse kdytdntoihin pyrimme tun-
nistamaan sddnnonmukaisesti toistuvaa ja ruti-
noitunutta tekemisti kuten palaveeraamista, ko-
koustamista, tyovilineiden kdyttod, puhetta ja
vuorovaikutusta seké raportointia. Liséksi ana-
lysoimme néihin liittyvid, osin tiedostamattomia
arvostuksia, uskomuksia ja itsestddnselvyyksia
seka hiljaista kehollista tietoa ja osaamista.

Miten kaytantoja
voi tutkia?
INWORK-hankkeessa tutkimuksen kohteena

ovat muun muassa seuraavat organisaation
kaytantdjen elementit:

B Toimintatavat (rutinoituneet ja osin tiedos-
tamattomat tavat toimia yksin ja yhdessa).

B Oletukset ja kasitykset (jotka ovat vakiin-
tuneet toiminnan pohjaksi, kuten esimerkiksi
késitykset siitd miksi asioita tehddan kuten
tehdaén, ja mité hyva toiminta on).

B Pelisdannét (ajan kuluessa muotoutuneet kir-
jatut ja kirjoittamattomat saannét, joihin toiminta
perustuu ja josta se hakee oikeutuksensa).

B Taidot ja osaamiset (mille taidoille ja osaa-
misille toiminta pohjautuu; mité arvostetaan ja
mita ei).

B Kieli (miten toimintaa kuvataan, miten sille
annetaan merkityksia ja miten sita koskevia
kasityksia jaetaan muiden kanssa).

B Kehollisuus ja tunteet (miten tieto ja osaa-
minen sijaitsevat kehon muistissa, ja minka-
laisia tunteita toimintaan liittyy).

B Tila (minkélaisissa fyysisissé puitteissa ja
olosuhteissa toiminta tapahtuu).

Tarjolla tdn&an: toimivia uudistumisen kaytantsja



Arjen uudistumisty6ta
ympari Suomea

Teemanumeron artikkelit esittelevédt uudista-
misen kaytdntoja erilaisissa organisaatioissa,
joissa on otettu vakavasti jatkuvan kehittami-
sen periaate. Kohdeorganisaatioitamme yh-
distdd my0s se, ettd ne suhtautuvat avoimen
uteliaasti yhteistyohon tutkijoiden kanssa.

Lappeenrannan teknillisen yliopiston Anna-
Maija Nisula ja Aino Kianto kertovat artik-
kelissaan siitd, miten henkildstdjohtamisella
saadaan lisdpotkua teollisuusyrityksen toi-
minnan uudistamiseen. Nastolassa toimiva
Wipak Oy tuottaa elintarvike- ja sairaalatar-
vikepakkauksia. Nisula ja Kianto ovat olleet
mukana tutkimassa ja sparraamassa yrityksen
askeleita kohti toiminnan jatkuvaa paranta-
mista ja uudistamista.

Turun yliopiston kauppakorkeakoulun Satu
Aaltosen ja Ulla Hytin tutkimuskohteena on
uudistuva leipomo. Yrityksen toimintaympa-
rist6 on haastava ja kilpailu alalla ankaraa. Tut-
kimuksen kohteena oleva turkulainen Leipomo
Rosten Oy on perheyritys, joka on tassd ympa-
ristdssd onnistunut keskimaardistd paremmin.
Aaltonen ja Hytti avaavat niitd haasteita, joita
leipomotyon logiikka asettaa henkildstojohta-
miselle uudistuvassa organisaatiossa.

Oulun yliopiston Anniina Rantakari, Sari
Laari-Salmela ja Vesa Puhakka tarkastelevat
oululaista myynnin ja markkinoinnin palve-
luyritys Novia Finland Oy:td, jonka myon-
teistd ilmetta ja tyytyvaistd henkilokuntaa on
ihmetelty myos mediassa. Tutkijat pureutuvat
yrityksen toimintaan ja rikkovat myytteja sii-
td, ettd telemarkkinoinnin kaltaiset alat ovat
tuomittuja tylsdan tehokkuuden tavoitteluun.

Itd-Suomen yliopiston Eeva Aromaa, Pii-
vi Eriksson ja Heidi Rajamiki tekevit yhteis-
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tyotd OVV Asuntopalvelut Kuopion kanssa.
Jatkuvaan kehittimiseen panostava naisval-
tainen yritys on osa valtakunnallista franchi-
sing-ketjua ja siina toimii yrittdjan lisiksi nelja
tyontekijaa. Tutkijat kertovat ensikdden koke-
muksiaan siitd, miten yrityksessd vallitsevaa
uudistamiskaytantéa voidaan yhdessd kehit-
tad entistd paremmaksi. Artikkelissaan he ku-
vaavat menetelman, jolla vallitseva uudistamis-
kaytantd tehdddn nakyvaksi ja mielekkdan,
kehittavan keskustelun kohteeksi.

Lapin yliopiston Pikka-Maaria Laineen ja Su-
san Merildisen tutkimuksen kohteena on oh-
jelmistopalveluyritys Futurice. Helsingin paa-
kallopaikalta maailmalle levinnyt yritys on
erinomainen tyopaikka nuorille tyontekijoil-
leen. Sen ohjenuora on henkiloston valtuut-
taminen tekemain omaa tyotdan ja koko yri-
tystd koskevia paatoksia. Futuricen esimerkin
pohjalta Laine ja Merildinen haastavat HR-
ammattilaiset pohtimaan, miten he voivat toi-
mia aktiivisessa roolissa organisaation strate-
gisen ajattelun valmentamisessa.

Aalto-yliopiston kauppakorkeakoulun Ulla-
Maija Uusitalon ja Janne Tienarin tutkimus-
kohteensa on Design Factory, Espoon Ota-
niemessé sijaitseva Aalto-yliopiston tila, joka
edesauttaa kokeellisen ja ongelmaldhtdisen op-
pimiskulttuurin syntymista. Eri alojen opiske-
lijat suunnittelevat sielld yhdessd tuotekonsep-
teja. He oppivat torméyttiméadn ajatuksiaan,
ylittdimaan raja-aitoja ja yhdisteleméén erilai-
sia osaamisia. Nima moniosaajat ovat valmiita
tuomaan panoksensa suomalaisen tydelamin
kehittimiseen. Mutta ovatko HR-osaajat val-
miita ottamaan heidit vastaan?

Vaikka teemanumeron kohdeorganisaatiot
toimivat hyvinkin eri aloilla, niissd tapahtuva
uudistamistyd ammentaa muutamasta yhtei-
sestd avaintekijasta:

B Innovointi on jokapdiviistd toimintaa ja
siksi kdytdnnot ja toimintatavat ovat mielek-
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kddn kehittimisen ytimessa: uudistuminen
alkaa olemassa olevien kdytdntdjen tunnista-
misella ja itsestddnselvyyksien kyseenalaista-
misella.

B Hyvi, maalaisjarkeen perustuva arjen joh-
taminen ja esimiestyd on ensiarvoisen tdrke-
a4: thmisten innostusta ja yhteista tekemista
on tuettava konkreettisesti ja systemaattisesti.

B Erilaisuuksien ymmértdminen auttaa tu-
loksellista uudistamistyota: erilaisten nake-
mysten esittdmiselle tulee luoda tila ja erilai-
sia ajatuksia on tietoisesti hyddynnettiva.

B Kontekstilla eli tapahtumayhteydelld on
suuri merkitys: toimivat ratkaisut ammenta-
vat kunkin organisaation omasta tilanteesta
ja tarpeista, joten muualta tuodut standardi-
ratkaisut voivat joskus olla jopa vaarallisia.

Nama tekijit ovat kytkoksissa toisiinsa ja ne
saavat erilaisia muotoja samojenkin organi-
saatioiden eri osissa. Uudistuminen on dy-
naaminen olotila; se ei ole yksittdisid spurt-
teja vaan pitkdjanteistd toimintaa. Jatkuva
uudistuminen edellyttia ketteryytta, inspiraa-
tiota ja joustavaa sitkeyttd. Ja sitd on johdet-
tava fiksusti.

HR ja uudistumisty6

HENRY:n jiasenkuntaa kiinnostanee erityi-
sesti se, miten HR-ammattilaiset voivat edis-
tdd organisaatioiden uudistamistyotd, ja
minkélaisia osaamisia se heiltd vaatii nyt ja
tulevaisuudessa. Jos tdssd teemanumerossa
esitetyt uudistamista edistavit ratkaisut tun-
tuvat itsestddnselvyyksiltd, kannattaa ottaa
peili kiteen.

Uudistumisessa ei ole dramatiikkaa. Se on
suhteellinen kisite, joka tulee aina ymmar-
tad kontekstissaan. Se, mikd on innovatiivista
toimintaa yhtailla, voi olla jo tavanomainen
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kaytantd toisaalla. Ja piinvastoin. Muiden
onnistumisista voidaan kuitenkin oppia, ja
siksi onnistumisia ja toimivia ratkaisuja on
hyva nostaa esille. Kyse ei ole ”hyvien kidytan-
toéjen” kopioimisesta vaan tarkoituksenmu-
kaisesta soveltamisesta.

Suomalaisesta tyoeldmistd ollaan tekemis-
sda Euroopan — ellei jopa maailman — paras-
ta. T44lla on jo paljon, paljon hyvida. Maail-
mankuulu liikkkeenjohdon tutkija ja konsultti
Manfred Kets de Vries sanoi kerran arvosta-
vansa paitsi suomalaisille tyypillistd uskoa ko-
vaan tyohon, myos tdilla kukoistavaa luovaa
vainoharhaisuutta. Hén viittasi talld suoma-
laiseen tapaan olla lepdamaéttd laakereillaan:
vaikka tdnddn menee hyvin, huomiseen pitda
jo valmistautua.

Tama perinne nidkyy suomalaisessa tyo-
elamissd ja siitd kaytdvdassd keskustelus-
sa. Parhaimmillaan oikein johdettuna luo-
va vainoharhaisuus on mydnteinen jatkuvan
muutoksen lahde. Kun jatkuvan kehittymisen
tarvetta korostava tapa toimia pysyy hallin-
nassa, se on suuri voima.

Hyvista suorituksista ja menestyksestd pitda
kuitenkin osata myds nauttia — ja oppia. Uu-
distamistyon rytmittiminen on siksi ensiar-
voisen tarkedd. Johtamiselta tima vaatii jos-
kus malttia pikemminkin kuin henkildston
arhakkai ruoskimista yhd parempiin suori-
tuksiin. Valilld mielekds uudistaminen vaatii
ennen kaikkea pysdhtymistd yhdessd ihmette-
lemad&dn omaa toimintaa.

HR-ammattilaisilla on kaikessa tdssd oma
kullanarvoinen tehtidvinsa, vaikka innovaati-
oiden ja henkildstdjohtamisen vilinen suhde
on perinteisesti ollut epdméirainen (Juuti ja
Luoma 2012). Tassd teemanumerossa esitel-
Iyt esimerkit kertovat, ettd HR-osaajilta odo-
tetaan organisaatioiden uudistumistyossa ky-
kya ja ndkemysta

Tarjolla tdn&an: toimivia uudistumisen kaytantsja



B Analysoida organisaation kaytintdja ja
toimintatapoja sekd niiden taustalla olevia
olettamuksia.

B Tukea linjajohtoa ja esimiehid kdytantojen
nakyviksi tekemisessi, keskustelujen ohjaa-
misessa ja kehittdmisessa.

B Kehittad kdytantoja, jotka mahdollistavat
erilaisten ajatusten késittelemisen yhdessa,
rakentavasti, miaratietoisesti ja myOnteisessa
hengessé.

B Soveltaa muulla kehitettyja kaytdntoja
omassa organisaatiossa niin, etta ne eivit
sotke olemassa olevia tekemisen tapoja vaan
nivoutuvat niihin luontevasti.

Nautinnollisia lukuhetkii toimivan suomalai-
sen uudistamistyon parissa! ll
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Anna-Maija Nisula
Aino Kianto

Teollisuusyritys ja jatkuva uudistu-
minen — haaste ja mahdollisuus?

Teollisuusyritykselle jatkuva uudistuminen on haaste — vai onko? Kuvaam-

me artikkelissa teollisuusyrityksen uudistumisen askeleita ja sita, miten

henkildstéjohtamisella voidaan edistaa yrityksen uudistumista. Uudistumis-

ta tapahtuu kolmella tasolla: yksittaisten tydyhteisdjen kaytantdjen, tydyh-

teis6jen ja osastojen valisten kdyténtdjen seka organisaatiotason kaytanto-

jen tasolla.

Johdanto

”..., ettd ei 0o hirveesti uudistuttu, ettd meil-
ld on tdd vanha parta porukka tietysti tdssd
mitd kattoo on ollu pitkddn — ettd tdnne ei tuu
sellasta voimavaraa, joka rytisyttdis et hei ha-
loo herdtkdd tin asian vois nyt tehdd vihdn
eri lailla!”

Tuttu tilanne monessa yrityksessd! Toiminta
on vuosien kuluessa urautunut samoille rai-
teille, eikd tekemistd juurikaan ole totuttu ky-
seenalaistamaan tai miettiméén, voisiko asiat
ndhda ja tehdd toisin. Toimintoihin juurtuu
tiedostamattomia rutiineja, joilla ei varsinaisen
asian ytimen kanssa ole endd merkitysta. Niis-
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td on tullut totunnaisia tapoja, ndin on aina
tehty -rutiineja, jotka pahimmillaan jarrutta-
vat toimintaa. My®6s jatkuva kiire ja tulipalojen
sammuttaminen estdvit luovan havainnoinnin
ja kyseenalaistamisen, jolloin ainoa keino sel-
viytya on toimia kuten ennenkin.

Kaynnistydkseen uudistuminen tarvitsee ki-
pindn tai heritteen, joita voivat olla uudet
tyontekijat, innovatiiviset ja energiset yksilot
tyoyhteisossd, ammattitaitoiset kollegat, uusi
ohjelmisto, teknologia tai joku yrityksen ul-
kopuolelta tuleva arsyke, esimerkiksi asiak-
kaiden tai yrityksen sidosryhmien vaatimuk-
set sekd alati muuttuva toimintaymparisto.
Kaytdnnossd uudistumista tapahtuu seka
jatkuvan toimintojen parantamisen ja kehit-
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tdmisen ettd radikaalimpien kertaluontoisten
muutosten kautta.

Miten perinteiset teollisuusorganisaatiot voi-
vat uudistua ja miten niissd voidaan jatkuvaa
uudistumista ja kehittymista edistdd henkilds-
téjohtamisen keinoin? Tarkastelemme seuraa-
vassa Wipak Oy:n askeleita kohti toiminnan
jatkuvaa parantamista ja uudistumista.

Wipak Oy

Wipak Oy Nastolassa sijaitseva Wihuri-kon-
serniin kuuluva muovipakkausteollisuusyritys,
joka tyollistda n. 450 henkiléa (v. 2012). Wi-
pakin tuotannon péalinjat ovat elintarvikepak-
kaukset ja sairaalatarvikepakkaukset. Tehtaan
kolme tuotanto-osastoa toimivat kolmivuoro-
tyossa.

Kiristyva kilpailu markkinoilla edellyttda toi-
minnan jatkuvaa kehittdmista, joustavuutta,
innovaatioita (uusia tuotteita, palveluja, pro-
sesseja) ja innovatiivisuutta (uusia tapoja or-
ganisoida ja tehda ty6ta).

Koko henkildstolle osoitetun kyselyn avulla
kartoitettiin Wipakin uudistumiskyvyn nykytila
eli se miten jatkuvaa oppimista, vuorovaikut-
teisuutta, kehittdmista ja innovaatioita yrityk-
sessa tuetaan ja hyddynnetaén. Kartoituksen
avulla I6ydetadn yrityksen vahvuudet ja kriit-
tisimmat kehittymiskohteet koko yrityksen
tasolla, osastoittain ja henkildstéryhmittain,
jolloin kehittdmistoimenpiteitd voidaan koh-
distaa tarkoituksenmukaisesti ja tehokkaasti
sinne, missa niitd kipeimmin tarvitaan.

Kyselyn tuloksia kaytettiin kehittdmisen 1&hto-
kohtana seké keskustelun pohjana tutkijoiden
ja yrityksen henkildston valisissa tydpajoissa.
Tulosten ja keskustelujen jéalkeen kukin taho
listasi itsendisesti kriittisimmat kehittdmiskoh-
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teet, jotka seuraavassa tyOpajassa koostettiin
yhteiseksi ndkemykseksi.

Kehittdmiskohteita 16ytyi useita ja monet nais-
ta liittyivat tavalla tai toisella henkildstjohta-
miseen. Esimerkiksi tuotanto-osastoilla esi-
miesroolit ja —tehtdvat olivat epayhtenéiset ja
kukin yksikké noudatti omanlaistaan tapaa toi-
mia. Myds henkildston rekrytoinnit olivat ha-
jautettuina kullekin osastolle/yksikolle. Lisaksi
esimiesvalmennuksessa havaittiin puutteita.

Tarkeimmat jatkoselvitystéd vaativat kehitta-
miskohteet listattiin myds henkiléstdlehteen,
joista tarkein oli henkildstopaallikén palkkaa-
minen. Henkil6stopaallikon palkkaamisesta oli
yrityksessé keskustelu jo kauan, mutta nyt se
toteutui ja uusi henkilostopaallikkd aloitti Wi-
pak Oy:ssé syksylla 2011.

Teollisuusyrityksen
uudistuminen

Perinteiselle teollisuustuotantoyritykselle jat-
kuva uudistuminen ja jatkuva kehittyminen
ovat suuri haaste. Raskas teollisuuskonekan-
ta ja niihin sidotut tuotantoprosessit ovat suh-
teellisen kiinteit eikd niitd noin vaan lennossa
uudisteta. Useita viikkoja kestdvit tuotanto-
prosessit sekd se, ettd tuotantoa ei endd teh-
da varastoon vaan varastot pyritdan pitimaan
mahdollisimman pienind, asettaa tuotannon
uudistumiselle ja joustavuudelle omat haas-
teensa. Lisdksi teollisuusyrityksessd eri osas-
tot ovat toiminnoiltaan ja luonteiltaan hyvin
erilaisia (tuotanto-osastot, T&K, markkinoin-
ti ja hallinto), mika tarkoittaa sité, ettd kulla-
kin osastolla on sen toiminnoista ja historiasta

juontuvat kdytdnnot ja toimintamallit.

Jotta jatkuva uudistuminen kumuloituisi koko
yritystd uudistavaksi, yrityksen on kyettdva
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integroimaan yksittdisten osastojen tai yksi-
koiden, osastojen vilisten toimintojen ja yri-
tyksen strategioissa tapahtuvat uudistumista
ja kehittamista edistévit toimet yhteen. Toisin
sanoen, jatkuvan uudistumisen ja kehittami-
sen on litkuttava kaikilla kolmella tasolla.

Ensiksi, vudistumisen tulee perustua kunkin
osaston ja tyOyhteison kéytantdihin, jotka
ovat tuotanto-osastoilla erilaiset kuin vaikka-
pa markkinointiosastoilla. Tuotanto-osasto-
jen tyon organisointikadytantdja, vuorovaikut-
teisuus- ja innovointikdytantoja méarittavat
sekd kolmivuorotyd ettd konekohtainen tii-
mityd. Uudistuminen tuotanto-osastoilla on
pédasiassa jatkuvaa tyGssd oppimista ja toi-
minnan jatkuvaa parantamista. Osittain itse-
ohjautuvat tiimit ja tiimityoskentely mahdol-
listavat tehokkaan tiimien sisdisen jatkuvan
oppimisen ja tydn parantamisen, mutta tiimi-
en valinen kommunikointi ja oppiminen vuo-
rotyOrytmissd ovat jatkuvan vudistumisen na-
kokulmasta haaste.

Markkinointiosaston henkildstd toimii tuo-
tannon, tuotannonohjauksen, myynnin ja
asiakkaiden vilisessd jatkuvasti muuttuvas-
sa rajapinnassa. Tilanteet voivat muuttua
jopa odottamattomasti ja markkinointiosas-
ton henkilston tyd muistuttaa ajoittain jopa
improvisointia: "Ei me olla tuudittuneitakaan
sithen ajatukseen, ettd meiddn tyo olisi hirvedn
rutiininomaista tai ettd se menisi kuin juna —
ettd asiat menisi kuin juna”’. Tyon tekeminen
edellyttad jatkuvaa uudelleen orientoitumus-
ta, muuttuviin tilanteisiin vastaamista, pai-
tosten tekemistd “lennossa” ja jatkuvaa kom-
munikointia moneen suuntaan. Uudistumista
tapahtuu jokapaivaisessa toiminnassa, koska
jatkuvasti muuttuvissa tilanteissa henkildsto
joutuu keksimadn keinoja saada tyonsa teh-
dyksi. Markkinointiosaston kédytdntond on
ollut jatkuva kokemusten ja tiedon vaihta-
minen kollegojen kanssa ja oppiminen toisil-
ta. Uudistumisen haasteena onkin kiire, joka
estdd uusien syntyneiden kaytantojen reflek-

toinnin ja jakamisen sekd myos kaytintdjen
kollektiivisen uudistamisen.

Toiseksi, osastojen vilisten toimintojen uudis-
taminen vaatii silloutuneessa yrityksessd maia-
ritietoista toimintaa osastojen vilisen yhteis-
tydn ja vuorovaikutteisuuden lisidmiseksi.
Funktionaalinen tyon organisointi on tyypil-
listd teollisuusyrityksille, jolloin kukin osasto
toimii lahes itsendisena yksikkond. Osastojen
vilinen kommunikointi ja yhteistyd saattaa
olla vdhaistd. Siitd seuraa, ettd osastot eivit
riittdvasti tunne toistensa kdytantdja, toimin-
takulttuuria eivatkd myoskdan toistensa tuot-
teita, miké voi vahvistaa siiloutumista. Koko
yrityksen toiminnan uudistamisen nakokul-
masta timéa on suuri haaste.

Sen sijaan silld, missd osastojen vilinen ja ra-
jat ylittdva vuorovaikutus ja yhteistyd toimi-
vat hyvin, myos tieto kulkee reaaliaikaisesti.
Esimerkiksi, tieto tuotantoprosessissa tapatu-
vasta héiriostd valitetddn vilittdmaésti sinne,
missa sitd tarvitaan. Toisin sanoen, sielld pela-
taan hyvin yhteen! Wipkin muovialan ammat-
titutkintoon sisiltyva kaytdnnon harjoittelu-
jakso eri osastoilla koettiin osastojen valistd
yhteistyota edistavini. Kun harjoittelujakson
aikana eri osastojen ihmiset tulevat tutuiksi
keskenédin, on jatkossakin helppo menni ky-
symain tai keskustelemaan myds tuotantoon
liittyvista ikévista asioista.

Kolmanneksi, yrityksen uudistumista tuke-
vat organisaatiotason kéytdnnot edustavat
yrityksen strategisia linjauksia eli sitd, miten
jatkuvaa uudistumista tuetaan, miten sitd ar-
vostetaan ja hyddynnetddn koko yrityksen
toiminnan parantamiseksi. Jatkuvasti uudis-
tuvassa yrityksessi myOs organisaatiotason
uudistumista tukevat kaytinnot uudistuvat.
Jatkuvaa uudistumista tukevia kaytintoja
ovat mm. tyon kierto, itseohjautuvat tiimit,
henkiloston ideoiden ja aloitteiden kerddmi-
nen, henkildston koulutus ja systemaattinen
osaamisen ja uudistumiskyvyn kartoitus. Wi-
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pakissa tuotanto-osastojen aloitepalkkiojér-
jestelmd, systemaattinen muovialan ammat-
titutkinto ja osittain itse-organisoituvat tiimit
ovat organisaatiotason uudistumista tukevia
kaytantoja.

Miten henkildstéjohta-
misella voidaan tukea
yrityksen uudistumista?

” ...sitd, ettd tdssd kuitenkin tehdddn ihmisil-
14 toita - tima ei ole ihan robotisoitunut vield
ja tdssi loppujen lopuksi kaikki tyotehtavit on
loppujen lopuksi sittenkin itsendisid, ja hyvin
pienissd ryhmissé tehdddn. T44lla on aika sel-
lasta pikkupiirteista se tyon tekeminen ja sit-
ten, kun joku osaa jotakin hommaa, niin ei sitd
voi sanoa vaatimattomaksi tyoksi eli se, etta se
johdonmukaisuus varmasti voitais saavuttaa
tuollaisella [henkil6stdjohtamisen]asialla.”

Vaikka teollisuusorganisaatio on vahvasti
konekantaan perustuvaa, koneet eivit yksin
tyoskentele, vaan osaavat ja ammattitaitoiset
ihmiset tekevét koneilla toitd, silla “sitd enem-
mdn mitd pidemmidille timd on automatisoitua -
sitd tdrkedmpi on meiddn jokainen tyontekijdi” .
Henkilostojohtamisen keskeisimpid tehtévia
ovat osaamisen kartoittaminen, kehittiminen
ja hyddyntaminen. Esimerkiksi Wipak Oy:ssi
on tuotanto-osastojen henkiléston osaamisen
kehittdmista tuettu jo kauan tuotantohenki-
16ston muovialan ammattitutkinnolla seka
tilanteen ja tarpeen mukaan myds konekoh-
taisella koulutuksella. Henkilostdjohtami-
sen tuorein tyokalu Wipakissa on sidhkdinen
henkil6stokasikirja, johon kootaan henkilds-
tojohtamisen keskeisimmit dokumentit, oh-
jeet, kdytinnot ja muut aineistot. Kéasikirjaa
kaytetddn sekd henkildston osaamisen kehit-
tdmisessd ettd uusien henkildiden perehdytté-
miseen.
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”...mutta varmaan ihan hyvd - tommosta tds-
mdkoulutusta - ja tavallaan justiin esimiesten
verkostoituminen - ettd pitdis saada sellanen
yhteen hiileen puhaltaminen tinne ”

Wipakissa havaittiin keskeisid puutteita seka
epayhtendisyyttd esimiesten tyonkuvissa, esi-
miesten valmentamisessa ja koulutuksessa.
Esimiesten tydonkuvia ja tydokuormaa on sel-
kiytetty siirtimalld henkilostohallinataan liit-
tyvida tehtdvid henkilostohallintoon. Henki-
16stojohtamisen tavoitteena on luoda yhteiset
toimintamallit ja -tavat esimiestyohon seka
valmentaa esimiehid myds muutosjohtajiksi,
silld hyvddn johtamiseen sisdltyy aina myos
muutoksen johtaminen. Periaate on erityisen
tarked jatkuvasti uudistuvassa organisaatios-
sa, jossa esimiestyd ja johtaminen ovat vuoro-
vaikutuksessa tapahtuvaa jatkuvaa oppimista,
kehittymista ja kehittAmista. Lisdksi esimies-
ten yhteinen koulutusohjelma mahdollistaa
esimiesten verkostoitumisen, joka niin ikdin
koettiin yrityksessa tarkedksi tavoitteeksi.

”Uudet projektit, kuten LEAN, ovat olleet ter-
vetulleita. Tdmdntyyppiset projektit antavat
uskoa siihen, ettd halutaan kehittyd ja uudis-
tua. Kunhan vain saataisiin kaikki se teoria to-
della muutettua kdytdntéon, niin varmastikin
silld voidaan edistdd jatkuvaa innovointia sekd
ihmisten halua oppia uutta.”

Uudet kehittimishankkeet ja -projektit ko-
ettiin yrityksessd tidrkeind innovatiivisuuden
ja uudistamisen edistdjind. Henkildstojohta-
misella voidaan sekd tukea ettd organisoida
osasto-, tyoyhteiso- tai henkilostéryhmiakoh-
taisesti innovatiivisuuden tarkoituksenmu-
kaista kehittdmistd. Tuotanto-osastolla aloi-
tettu Lean -projekti on esimerkki ohjelmasta,
jonka on tuonut uutta henked ja mahdolli-
suuksia uudistumiseen. Erityisen tarkedksi
nahtiin se, ettd saatiin “uusia oppimisen ja ke-
hittdmisen tyokaluja” seka “ihmisten aito mu-
kaan ottaminen johtamiseen” .
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Henkilostojohtamisella voidaan tukea myos
yrityksen sisiltd nousevien uudistusten, kuten
Wipak Oy:n markkinointiosaston “Winnova-
tions” -ohjelman (www.winnovations.wipak.
com) kaltaisia projekteja. Winnovations -ohjel-
ma on uusi tapa tuottaa arvoa asiakkaille. Sen
alla edistetddn toimintaan kuuluvia tavallisia
kehitysprojekteja, luodaan tietoisesti uusia ja
radikaaleja kokeiluja sekd hyddynnetdan luo-
via tydskentelytapoja ja osallistavaa innovointia
asiakkaiden ja muiden sidosryhmien kanssa.

" Eihdn ndd ollu mitddn ylldtyksid ndd [tulok-
set |, néid on ollu ihan tiedossa olevia ongelmia,
ettd jotainhan niille on joka tapauksessa teh-
tivd, ettd en usko et ne tuli kenellekkddn ylldi-
tyksend...”

Yl1l4 olevan lainaus kuvaa kyselytulosten jal-
keista tilannetta. Ongelmakohteet ovat olleet
jo jonkin aikaa ja jollakin tavalla tiedostet-
tuja, mutta ei oikein ole tiedetty, miten niihin
tartutaan ja mita niille pitdisi tehda. Henki-
I6stdjohtamisella voidaan auttaa yrityksen
eri yksikoitd tai tyoyhteisdja niiden omissa
ongelmatilanteissa, jolloin asioihin voidaan
puuttua mahdollisimman varhaisessa vai-
heessa. Henkilostéjohtamisen avulla voidaan
suunnitella tarkoituksenmukaiset kehittamis-
toimenpiteet ongelmakohtien korjaamiseksi.

Henkilostdjohtaminen on keskeisessd ase-
massa myos yrityksen sisdisen yhteistyon
edistimisessd ja tukemisessa. Kun osastojen
vilinen yhteistyd toimii hyvin “saadaan re-
aaliaikaista tietoa virheistd ja ongelmista”.
Sen sijaan vastakkaisessa tilanteessa vallit-
see “kuppikuntaisuus”, mika hankaloittaa ja
jopa estdd reaaliaikaisen tiedon vilittimista
ja toiminnan kannalta kriittisen tiedon kulua.
Osastojen ja tiimienkin vilistd yhteistyota ja
yrityksen vuorovaikutteisuutta voidaan tukea
Iuomalla foorumeja eli yhteisia tydpajoja, -ti-
loja ja tapahtumia ja keskustelupalstoja seka
tukemalla spontaanisti syntyvid foorumeja.
Jalkimmaisestd hyva esimerkki on jo edelld
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mainittu Winnovations-projekti (www.winno-
vations.wipak.com), joka on:

“edistinyt sisdistd ja ulkoista kommunikointia
Jja siten aktivoi ja motivoi kehittdmddn uusia
tuotteita ja toimintatapoja.”

Liséksi ohjelma on edistanyt yrityksen ja asiak-
kaiden vilistd vuorovaikutusta ja yhteistyota:

”Winnovation ohjelma on avannut mahdolli-
suuden asiakkaiden osallistua helpommin tuo-
tekehitykseen”

”Oltais tavallaan, jos joku menee pieleen — et
el etsitd vaan sitd syyllistd vaan mietitddn, ettd
miks meni pieleen ja miten voitais estdd, ettei
ens kerralla mee pieleen ja mitd tdstd opittiin..”

Jatkuvaan oppimiseen ja oppimismyonteiseen
organisaatiokulttuuriin kuuluu myo6s virheis-
td oppiminen ja virheiden ndkeminen oppi-
misen ja uudistumisen ldhteend. Siihen kuluu
seki virheiden tunnistaminen, tunnustaminen
ja niiden reflektointi. Henkilostdjohtamisel-
la voidaan edistdd, 1ahinna henkildstokoulu-
tuksen ja esimiesvalmennuksen kautta, tydyh-
teisdjen kokemukseen perustuvan oppimisen
hyodyntamista seka virheistd oppimista jatku-
van uudistumisen ja kehittymisen vélineena.

Edelld mainitut kehittimiskohteet sisiltyvat
Wipakin henkilostdjohtamisen ohjelmaan.
Sen painopistealueiksi yritys nosti kolme laa-
jempaa ja pitkdntdhtdimen kehittimisaluet-
ta: esimiestyon kehittiminen, tyéhyvinvoinnin
edistdminen sekd henkilostokdsikirjan laati-
minen. Kehittdmistyon painopistealueet maa-
ritettiin siten, ettd vuoden 2012 kehittimisen
keskipisteend olivat esimiestyon kehittdminen
ja henkilostokasikirjan laatiminen, vuoden
2013 ohjelmassa on HR-kdytdntdjen juur-
ruttaminen organisaatioon ja tydhyvinvoin-
nin edistiminen, vuoden 2014 kehittimisen
painopisteend on osaamisen varmistaminen.
Hankkeet kuitenkin ovat péillekkiisid, ja
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kaikkien ndiden osa-alueiden toteuttaminen
on jo kédynnissi. Henkildstdjohtamisen ta-
voitteena on ndiden painopistealueiden avul-
la luoda runko ja yhteiset toimintamallit ja
-periaatteet yrityksen henkilosto- ja esimies-
tyohon sekd valmentaa esimiehid jatkuvan
oppimisen, parantamisen, innovatiivisuuden
johtamiseen sekd tyohyvinvoinnin edistami-
seen omassa tyoyhteisdssdan.

Jatkuvan uudistumisen
tielle

Kuvasimme tdssa artikkelissa sitd, miten te-
ollisuusyrityksen jatkuvaa uudistumista voi-
daan edistdd henkildstojohtamisen avulla.
Koska uudistuminen on jatkuvaa oppimis-
ta, parantamista, kdytdntojen uudistamista,
ihmisten kédyttdytymisen muutosta ja yrityk-
sen kulttuurin muutosta, henkilostéjohtami-
nen on siind keskeisessd asemassa. Yrityksen
kokonaisvaltaisen ja kestdvin uudistumisen
toimenpiteiden tulee samanaikaisesti liikkkua
kolmella tasolla: tydyhteisdjen kéytantdjen
tasolla, tyoyhteisdjen ja osastojen vilisten
kaytantojen tasolla sekd organisaatiotason
kaytannoissa.

Merkitystd on myos silld, missd vaiheessa
ja millaisessa tilanteessa uudistuminen yri-
tyksessd aloitetaan. Wipak Oy:ssi koko-
naisvaltaiseen organisaation uudistumiseen
ja kehittimiseen heréttiin yrityksen kan-
nalta suotuisassa vaiheessa, mikd mahdol-
listaa kehittimistoimenpiteiden pitkdntah-
tdimen suunnitelman. Usein uudistamis- ja
kehittdmistarpeet havaitaan liian my6hdin
ja siksi kehittimistoimenpiteet joudutaan
aloittamaan samanaikaisesti jonkun suuren
rakennemuutoksen tai saneerauksen yhtey-
dessd. Suurissa rakennemuutoksissa yritys on
jo valmiiksi epétietoisessa tilassa ja pienetkin
lisimuutokset voivat aiheuttaa ylimaaraista
kuormaa ja muutosvastarintaa. Tasapainoi-
nen ja kestdva uudistuminen voivat toteutua
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ainoastaan koko henkildstdod osallistamalla
sekd osoittamalla aikaa ja resursseja sen to-
teutumiselle.

Wipak Oy:n markkinointiosaston Winnova-
tions -ohjelma on esimerkki siitd, ettd kay-
tantojen uudistamisesta on mahdollista myos
innostua. Pienestd kipindstd voidaan kasvat-
taa suurta pienten ja onnistuneiden kokei-
luyjen kautta. Kokemusten myotd toimintaa
voidaan laajentaa ja toteuttaa erilaisten ih-
misryhmien kanssa, joko yrityksen sisill4,
asiakkaiden ja muiden sidosryhmien kanssa.

Lopuksi kiteytimme alla olevaan taulukkoon
yrityksen uudistumisen keskeisimméit aske-
leet. Yhta ja ainoaa oikeaa tapaa aloittaa uu-
distuminen ei ole, vaan sen tulee aina perus-
tua organisaation ja yrityksen sen hetkiseen
tilanteeseen, tarpeeseen ja tavoitteisiin. Kun
puhutaan jatkuvasta ja kestavastid uudistumi-
sesta, kyse on enemmaén yrityksen kulttuurin
muutoksesta ja muutoksesta ihmisten kayt-
taytymisessa kuin rakenteellisista muutoksis-
ta. (Taulukko 1. sivulla 16)

Wipak Oy:ssa yrityksen nykytilan kartoi-
tus toteutettiin Organisaation Uudistumis-
kyvyn (ORCI) mittauksella (Kianto, 2008),
jossa yrityksen uudistumiskyky kartoitettiin
kuudella osa-alueella: johtajuus, strateginen
kyvykkyys, vuorovaikutteisuus, ajan hyo-
dyntdminen, oppimismyonteisyys ja tiedon
johtaminen. Mittauksen ja siihen liittyvien
haastattelujen perusteella 16ydettiin seké kes-
keisimmaét vahvuudet ettd kehittdmiskohteet.
Mittauksen liséksi toteutettiin henkilohaas-
tatteluja seka eri henkildstoryhmissa, ettd eri
osastoilla.

Kehittamiskohteisiin on Wipak Oy:ssa vastat-
tu henkilostopaallikon palkkaamisella seka
kehittimistyon pitkdntahtdimen suunnitel-
malla, jossa keskeisessd asemassa on esimies-
tyon kehittdminen ja esimiesten valmennus.
Kaynnissd olevien esimiestyon kehittami-



Miten uudistumisen tielle?

1. Kartoita organisaation nykytila

2. Kohdista voimavarat organisaation
kannalta kriittisiin alueisiin tai heik-
kouksiin ja toteuta ne huolella.

3. Kommunikoi ja liséa tietoisuutta
uudistumisesta lapi koko organisaation.

4. Korosta oppimisen, innovoinnin ja
uudistumisen sosiaalista ulottuvuutta
koko henkildston keskuudessa.

5. Kehittdminen tulisi nAhda enemman
johtamista ohjaavina toimintoina kuin
johtamisvetoisina toimintoina.

6. Kestava uudistuminen on
yhdessaluomista!

Organisaation nykytilan kartoitus uudistumi-
sen ndkokulmasta — vahvuudet joille raken-
netaan — heikkoudet, joita kehitetaan.

Keskitytdan organisaation kannalta kriitti-
simpiin kohteisiin.

Henkiléstdn osallistaminen ja valtuuttami-
nen edistavat kayttdytymisen ja organisaa-
tiokulttuurin muutosta.

Tietoa ja tiedon luomista ei voi johtaa, sen
edistédmistd voidaan ainoastaan mahdollis-
taa luomalla suotuisat olosuhteet, tukevia
kaytantéja ja mekanismeja.

Kehittyva ja oppiva johtajuus edistaa kayt-
taytymisen muutosta tehokkaammin kuin
“komenna ja kontrolloi”-johtaminen.

Yhdessa luodut kdytannot ovat kestavam-
pia kuin ulkoapéin "annetut” kaytannaot.

Taulukko 1: Organisaation uudistumisen askeleet (Birkinshaw ja Gibson, 2004 mukaan)

sen ja valmentamisen sekid tuotanto-osaston
Lean -ohjelman my6té luodaan osallistavaa ja
jatkuvaa parantamista sekéd innovatiivisuutta
tukevaa kulttuuria.

Terveiset
henkildstdjohdolle

Teollisuusyrityksen jatkuva uudistuminen on
haaste ja mahdollisuus myos henkildstdjoh-
tamiselle, koska yrityksen uudistuminen on

kontekstuaalista. Se on my0s jatkuvaa ja tie-
toista totuttujen kiytdntodjen ja toimintamal-
lien kyseenalaistamista. Uudistumista tapah-
tuu kolmella tasolla, ja kestdvd uudistuminen
perustuu ndiden kaikkien samanaikaiseen ja
vuorovaikutteiseen kehittdmiseen. Toisin sa-
noen, kaikkien kolmen tason kidytantdjen uu-
distamisen saumaton integrointi tuottaa jat-
kuvasti uudistuvan ja ketterdn yrityksen.

1. Yksittaisten tyéyhteiséjen kaytant6jen
uudistaminen. Tyoyhteisolahtoinen kaytan-
téjen uudistaminen on eri tydyhteisdissa eri-



laista. Se mikd toimii yhdessd tyOyhteisOssi,
el valttimattd toimi toisessa, mutta toisilta voi
kuitenkin jatkuvasti oppia ja kysya: miten me
sen toteuttaisimme?

2. Tydyhteisdjen ja osastojen valisten
kdytantéjen uudistaminen. Tyoyhteiséjen
ja osastojen vilisten toimintojen uudistami-
nen siiloutuneessa yrityksessd vaatii mééra-
tietoista toimintaa, jossa yhteisten foorumien
luominen, vuorovaikutteisuuden ja kommu-
nikoinnin edistiminen on hyva alku. Kun yh-
teys toimii hyvin myos yhdessdluomisen kult-
tuuri alkaa kukoistaa.

3. Organisaatiotason kaytantdjen uudis-
taminen. Jatkuvasti uudistuvassa yritykses-
sd my0s organisaatiotason uudistamista tuke-
vat kdytannot uudistuvat. ll
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Teollisuusyritys ja jatkuva uudistuminen — haaste ja mahdollisuus?

ANNA-MAIJA NISULA, DI, KTM, jatko-opiskelija
toimii projektipddllikkond Lappeenrannan Teknillisen
yliopiston Kauppatieteellisen tiedekunnan Technology
Business Reserach Center (TBRC) tutkimusyksikos-
sd. Hdinen mielenkiinnon kohteina ovat organisaation
uudistumiskyvyn kehittdminen, innovatiivisuus, organi-

saation luovuus, kollektiivinen luovuus ja improvisointi.

AINO KIANTO, KTT, Professori, toimii tietojohtami-
sen professorina Lappeenrannan Teknillisen yliopiston
Kauppatieteellisessd tiedekunnassa. Hdnen opetus- ja
tutkimusalueitaan ovat tietojohtaminen, aineeton pid-
oma (intellectual capital), innovaatiot ja organisaation
uudistumiskyky sekd tietoperustainen nikemys organi-

saatioista.
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Satu Aaltonen
Ulla Hytti

Uudistuva leipomo

Perinteikk&an leipomon paallisin puolin rauhallisen ulkokuoren alta paljas-

tuu nopeaan reagointiin valmis, jatkuvasti uudistuva yritys. Eivatko inno-

vatiiviset toimintatavat olekaan vain uusien ja muodikkaiden toimialojen

etuoikeus? Millaisia erityisehtoja innovaatiokaytanndille asettavat tuotan-

nollisen tyén organisointitavat ja markkinoiden paineet? Tassa artikkelissa

kerrotaan millaisissa ristipaineissa leipomot — ja monet tuotantoyritykset

yleisemminkin — toimivat, ja millaisia haasteita niiden toimintaymparistéén

littyy innovaatiojohtamisen ja henkildstéjohtamisen ndkdkulmista.

Johdanto

Innovaatiojohtamista on tutkittu useimmiten
tyopaikolla, joilla suuri osa tyontekijoistd on
niin sanottuja tietotyolaisia eli usein pitkalle
koulutettuja tyontekijoité, joiden tydn tuotta-
vuus perustuu tiedon luomiseen ja prosessoin-
tiin. Kirjallisuuden perusteella ndyttad silta
kuin néilla tydpaikolla uudet innovaatiot ja
innovatiiviset toimintatavat vyoryisivat sisddn
ovista ja ikkunoista jatkuvasti kiihtyvaa tah-
tia. Nakemys tuotannollisen tyon tyépaikois-
ta on usein arkisempi, jopa pysahtynyt.
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Monet ns. perinteisten alojen yritykset tais-
televat kuitenkin jopa kovemmin kilpailluilla
markkinoilla kuin uusien markkinoiden yri-
tykset. Kysyntda on rajallinen mééra, ulko-
maiset toimijat tulevat mukaan kansallisille
markkinoille ja tuotantokustannukset nouse-
vat. Kilpailussa parjidminen vaatii jatkuvaa
halua ja kykya uudistaa sekd tuotteita ettd
tuotantoa. TAma asettaa haasteita niin inno-
vaatiojohtamiselle kuin siini rinnalla — ja osa-
na sitd — henkildstdjohtamisellekin.

Perinteiset toimialat ovat joutuneet muutta-
maan rajusti toimintaansa viimeisten vuosi-

kymmenten aikana, jotta ne pystyvit vastaa-

Uudistuva leipomo



maan nykypéivin haasteisiin. Uusilla aloilla
tatd muutoksen vaatimusta ei ole ollut, silld
ne on ldhtokohtaisesti rakennettu jatkuvaa
uudistumista tukeviksi. Nama rakenteelli-
set muutokset tuotantovaltaisissa yrityksissa
ovat vieneet omistajien ja tyontekijéiden voi-
mia ja saaneet aikaan myds epdvarmuuden
tunnetta. Turvallisuuden ja luottamuksen
tunteen rakentaminen vaatii oman huomion-
sa. Aktiivisuuden, vastuuntoton ja oman tyon
kehittdmisen vaade voivat herittdd tyonteki-
jOissd myoOs epavarmuutta. Jos tydntekijan
tydmotivaatio kohdistuu konkreettiseen tyo-
hon, voivat muut vaateet tuntua stressaavilta.

Haaste innovaatiojohtamiselle tuotannolli-
sissa yrityksissd on myds tydn organisoinnin
tapa. Tyota tehdddn usein vuoroissa, ja tuo-
tantolinjan maarittimassd tahdissa rajatuin
vapausastein. Yrityksen tyontekijoiden koko-
aminen yhteisiin tilaisuuksiin edellyttda eri-
koisjarjestelyita ja tarkoittaa, ettd tuotanto on
pysdhdyksissd tai ettd ylimadidrdisestd tyosta
maksetaan erilliskorvaus. Vuoden varrella ei
ole vilttimatta yhtdén tilannetta, jolloin talon
vaki olisi kokonaisuudessaan samaan aikaan
samassa paikassa. Tuotteet ja tuotantoméai-
rat vaihtelevat lahes viikoittain, mikd vaatii
taitoa vuorolistojen suunnittelijalta sekd epi-
varmuuden sietokykyad henkilostolta. Kaikes-
ta tdstd seuraa, ettd johtamiseen ja tiedonkul-
kuun tulee kiinnittda erityistd huomiota.

Innovaatiojohtamiseen liitetddn joustavuu-
den edistaminen, strategian todeksi tekemisen
mahdollistaminen, osaamisen etsiminen yri-
tyksen ulkopuolisesta ymparistosta, kriittisen
osaamisen tukeminen ja asiakaspalautteen
hyodyntdminen. Suomalaisissa leipomois-
sa nditd taitoja tarvitaan paivittdin. Seuraa-
vassa kdymme ldpi leipomoihin kohdistuvia
paineita ja niiden vaikutuksia innovaatiojoh-
tamisen edellytyksiin. TAman jalkeen kerrom-
me, millaisista ldahteistd esimerkkiyrityksem-
me ammentaa ideoita uusiin innovaatioihin.
Edell4 luetelluista innovaatiojohtamisen ulot-

Uudistuva leipomo

tuvuuksista painottuvat erityisesti ulkopuolis-
ten verkostojen ja asiakaspalautteen hyddyn-
tdminen litketoiminnan apuna.

Leipomot muutoksen
kourissa

Suomen leipomoala on kaynyt lapi voimak-
kaan rakennemuutoksen parin viimeisen vuo-
sikymmenen aikana. Leipomoiden midard on
vahentynyt tasaisesti ja yritykset ovat jakaan-
tuneet suuriin, keskikokoisiin ja pieniin yri-
tyksiin, joiden toimintalogiikat eroavat sel-
visti toisistaan. Toisaalta leipomotoiminta on
keskittynyt suurempiin yksikoihin ja toisaalta
pienet yritykset ovat hakeneet kannattavuut-
ta erikoistumalla. Kaksi suurinta leipomoa,
Oy Karl Fazer Ab ja VAASAN Oy, hallitsevat
markkinoita. Muut leipomot jakaantuvat noin
20 keskikokoiseen leipomoon sekd pieniin,
usein alle kymmenen tyontekijad tyollistaviin,
paikallisilla ja alueellisilla markkinoilla toimi-
viin leipomoihin, joita on yrityskannasta yli 80
prosenttia. Niistd suuri osa on perheyrityksia.
Pienet yritykset ovat kilpailun kiristyessa jou-
tuneet usein pienentdmdidn valikoimaansa ja
keskittymddn omiin vahvuusalueisiinsa. Lei-
pomoteollisuuden henkilostomaard on myos
laskenut melko tasaisesti viimeisen vuosikym-
menen aikana: vuoden 2000 noin 11 000 hen-
gestd nykyiseen noin 8 000 henkeen.

Kuten leipomoalalla sanotaan, leipd myydaan
yleensa kahteen kertaan — ensin kaupalle ja sit-
ten kuluttajalle. Téstd syystd samanaikaisesti
leipomoalan keskittymisen kanssa tapahtunut
kaupan keskittyminen kahden suuren, S- ja
K-ryhmén haltuun, on leipomoiden kannalta
erittdin merkityksellistd. S- ja K-ryhméan yh-
teenlaskettu osuus pdivittdistavarakaupasta
on 79 prosenttia. Kilpailu hyllytilasta on ki-
ristynyt ja tuotteiden kiertonopeus kasvanut.
Kaupat haluavat jatkuvasti uusia tuotteita
valikoimiinsa ja suurimmalla osalla tuotteis-
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Pitkalle automatisoitu tuotantolinja. Kuva: Niko Havupalo

ta elinkaari ja4 melko lyhyeksi. Vain harvois-
ta tuotteista tulee ’klassikkoja”. Tama asettaa
kovia vaatimuksia leipomojen uudistumis- ja
innovaatiokyvyille. Kauppojen keskittyminen
on lisdnnyt kilpailua, mutta toisaalta myos pa-
kottanut leipomoja tehostamaan toimintaan-
sa, jotta ne pystyvit tuottamaan ja jakelemaan
leipansa suurten ketjujen vaatimalla tavalla.

Leivin kysyntd on kaynyt ldpi melkoisen
myllerryksen aivan viime vuosina. Kysynnin
kokonaisvolyymi on laskenut ja kysyntd on
eriytynyt. Ruuasta on tullut yhd enemmaén ku-
luttajan elaméntapaan ja identiteettiin liittyva
asia; ruokavalintoihin sisdltyy paljon muita-
kin merkityksid kuin vain ravitsemuksellinen
ulottuvuus. Pari vuotta sitten niin sanottu
karppaaminen vdhensi ruokaleivin Kysyn-
tdd ja pakotti leipomot reagoimaan erilaisil-
la vahahiilihydraattisilla tuotteilla. Paikalli-
sille leipomoille tuo kilpailuetua ldhiruuan ja
luonnonmukaisesti tuotetun ruuan arvostuk-
sen lisddntyminen. Myds Suomen alueellisesti
eriytyneet leipdperinteet vahvistavat pienem-
pien paikallisten toimijoiden roolia. Massa-
tuotteiden kuten ruispalojen ja paahtoleipien
tuotanto on jadnyt pitkélti valtakunnallisil-
le toimijoille ja erikoistuneempien tuotteiden
valmistus alueellisille leipomoille.

Leivin kysynnidn vidhentymisen lisdksi tuo-
tantokustannusten nousu on pakottanut lei-
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pomot tekemddn strategisia ratkaisuja. Lei-
pomotoiminta on hyvin tydvoimavaltaista ja
yha vieldkin iso osa tyostd tehdddn oisin ja
viikonloppuisin, miké lisda henkiléstokuluja.
Vaikka leipomot ovat hakeneet tuottavuuden
kasvua automatisoinnin avulla, on leipomo-
jen keskimadrdinen henkilostomadra pysy-
nyt samana viimeiset vuodet. Positiivisena il-
miénd on huomattava, ettd tyontekijaa kohti
laskettu liikevaihto on kuitenkin jatkanut
kasvuaan, eli tuottavuutta on pystytty kasvat-
tamaan. Tydvoimakustannusten lisdksi niin
leivin raaka-aineet kuin energia- ja logistiik-
kakustannukset ovat nousseet viime vuosina.

Eittamatta yrityksilla ja tyontekijoilla on yhtei-
nen tavoite saada alan yritykset menestymain
ja sitd kautta tyopaikat turvattua. Keinoista ei
vain olla aina yksimielisid. Yo- ja viikonlop-
putyon méira ja tyon hinta ovat olleet kiista-
kysymyksid. Kevdan 2010 tyéehtosopimuksen
laatimisen yhteydessa toteutetut erityisen ko-
vat tyotaistelutoimenpiteet 16ivat kiilaa tyon-
antaja- ja tyontekijdosapuolten vilille. Kiis-
taa aiheutti erityisesti kysymys keinoista, joilla
lauantaityd korvataan tyontekijéille. Pitkdan
jatkuneiden lakkojen ja tyosulkujen aikana
menetettiin yli 100 000 tyopaivad, mika ni-
kyi varsikin suurempien yritysten vuoden 2010
tuloksessa. Ehk&d tuotannollisia menetyksia
suuremmat menetykset koettiin tyopaikkojen
yhteishengessd. Kevadn 2010 arvet eivit ole
kaikkialla vielikd4n tdysin parantuneet.

Leipomojen keinoja vastata taloudellisiin
haasteisiin ovat olleet mm. erikoistuminen,
verkostoituminen, automaation lisidminen,
alihankinta muille ruokateollisuusyrityksil-
le ja kaupan omien merkkien tuotanto. Pie-
net ja keskisuuret yritykset muodostavat vii-
si leipomoketjua: Alueelliset Ykkosleipurit,
Perheleipurit, Paakarit, Hyvd Konditoria ja
Iloiset Leipurit. Taloudellisista haasteista on
seurannut toisaalta myos haasteita innovaa-
tio- ja henkilostdjohtamiselle, joita on kerdtty
seuraavaan kuvioon:

Uudistuva leipomo



Innovatiivisuutta tukevan henkildstéjohtamisen haasteita leipomoalalla

B vuorotyd —> tiedonkulun ongelmia, me-hengen syntyminen vaikeampaa
B tuotantomadrien vaihtelu —> henkiléstéresurssien kaytdn suunnittelu tarkedé
m tavalliset tunnit vs. kalliit tunnit —> taiteilua kustannusten, tyéntekijéiden

toiveiden ja asiakkaiden toiveiden vélilla

B alan yleinen epavarmuus —> vastakkainasettelua, pelkoja, yhteisen suunnan tarkeys

B automatisointi — uudet osaamistarpeet, muutosvastarinta, pelot

B jatkuvasti muuttuva tuotevalikoima/uudistumisen vaatimus — muutoskyvyn
tarve, kuluttajien tarpeiden ennakoinnin térkeys

Kun tyotd tehdiddn vuoroissa, on yhteisis-
td asioista tiedottaminen ja niistd keskustelu
vaikeampaa kuin sellaisissa yrityksissi, joissa
kaikki tydntekijat ovat samaan aikaan paikal-
la. Voi menna pitkidkin aikoja, ettd esimies ja
alainen eivit kohtaa eivitkéd kaikki samassa
tyOpisteessd tai samalla linjalla tydskentelevat
kohtaa. Tamén vuoksi tyoskentely vuoroissa
vaikeuttaa my0s koko yrityksen laajuisen yh-
teishengen syntymista.

Tuotantomadrien vaihtelu yhdessd vuoro-
tyoskentelyn kanssa asettaa haasteita henki-
16storesurssien reilulle kaytolle. Koska tyonte-
kijoilla on erilaisia preferensseja sen suhteen,
koska he haluaisivat tyoskennelld ja minka
“hintaisia tunteja” tehda. Niissa tilanteissa on
yhteishengen kannalta tirkeda pitda huolta,
ettd kaikki kokevat tydvuorojen jakautumisen
reiluksi, mutta ettd myos tyontekijéiden yksi-
I61liset tarpeet otetaan huomioon.

Toimialan epdvarmuustekijit, tydon teknisty-
minen ja muutokset aiheuttavat seka pelkoja
ettd muutosvastarintaa. Yksilo- ja yritysta-
son lisdksi ndma tekijat heijastuvat myos tyo-
markkinapolitiikkaan. Tydtehtdvien muuttu-
minen tuo mukaan myds monenlaisia uusia
osaamistarpeita.

! Leipomo Rostenia koskevat tiedot perustuvat Turun yliopis-
ton kauppakorkeakoulun TSE Entren INWORK-hankkeessa
vuosina 2012-2013 kerddméén haastattelu- ja havainnointi-
aineistoon.

Uudistuva leipomo

Leipomo Rosten

Leipomo Rosten on perheyritys, joka on pe-
rustettu vuonna 1939. Rosten on erikoistunut
erityisesti ruokaleivan valmistukseen, mutta
valikoimiin kuuluu myds kahvileipid ja kondito-
riatuotteita. Yrityksen liilkevaihto on noin 14 mil-
joonaa euroa ja henkildstéa runsaat 90 henkea.
Emoyrityksen lisdksi konserniin kuuluu Pekan
Leipa Heinolasta, jonka liikevaihto oli 5,6 mil-
joonaa vuonna 2010. Leipomo Rosten kuuluu
siis keskikokoisiin leipomoihin Suomessa.

Yritys on selviytynyt monista leipomoalan myl-
lerryksista viimeisen 20-vuoden aikana. Vuodes-
ta 1999 lahtien yritysté on johtanut Meltovaaran
omistajasuvusta Kari Meltovaara. Hanen toi-
mitusjohtajakautenaan yrityksen liikevaihto on
kolminkertaistunut ja yritys on saavuttanut hy-
van aseman voimakkaasti kilpailluilla leipdmark-
kinoilla. Ennen nykyista toimitusjohtajaa yritysta
ovat johtaneet hdnen setansé seka isénsa.

Rosten ja toiminta-
ympariston haasteet

Esimerkkind uudistumishaluisesta ja -ky-
kyisestd tuotannollisesta yrityksestd esitte-
lemme Leipomo Rosten Oy:n Turustal. Lei-
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pomo Rosten on pyrkinyt proaktiivisesti
ennakoimaan toimintaympariston muutok-
sia ja muuttamaan omia toimintatapojaan ja
tuotevalikoimaansa mieluummin ennemmin
kuin myéhemmin. Yksi tarkea valttikortti yri-
tykselle on ollut sen ketteryys. Yrityksen or-
ganisaatio on matala ja perheyrityksenid pda-
tosten teko kdy nopeasti ja joustavasti. Niin
uusiin tilanteisiin reagointinopeus on huippu-
luokkaa. Arjessa ketteryys ndkyy siind, ettd
laheskddn aina péitosten tekoon ei tarvita
erillisid kokouksia. Monet padtokset syntyvat
saman tien, kun niille tulee tarvetta, silli toi-
mitusjohtajalla on laajat valtuudet tehda seka
operatiivisia ettd strategisia paatoksia.

Suomalaisten leipomojen markkinat ovat
padasiassa joko paikallisia tai alueellisia. Val-
takunnallisia toimijoita on vdhdn, kansain-
vilisid ei juurikaan. Fazer ja VAASAN ovat
laajentuneet Itdmeren alueelle pd4asiassa yri-
tysostojen kautta. Suomalaisen ruokaleivin
viennin arvo on vain noin 5 miljoonaa euroa.
Leivin vientid ulkomaille on pidetty yleises-
ti melko vaikeana, silld se on tuoretuote eiké
kestd pitkad kuljetusta ja sédilytystad. Leipomo
Rostenilla tatdkddn kasvumahdollisuutta ei
ole suljettu pois. Yritys osti vuonna 2008 hei-
nolalaisen Pekan Leivin, joka vie arvostettua
suomalaista luomuleipdd Saksaan. Suomen
sisdlld yritys on laajentunut jo osittain valta-
kunnalliseksi toimijaksi yhteistyossd S-ryh-
man kanssa. TAiméi on tuonut kasvua, mutta
vaatinut myos lisdpanostuksia tuotantoon ja
logistiikkaan. S- ja K-ryhmien valikoimat uu-
siutuvat nelja kertaa vuodessa, mika luo kovia
uudistumispaineita myds leipomon tuotetar-
jontaan.

Mistéd uudistumisen ideat sitten tulevat? Mis-
td suunnasta yritys etsii uusia innovaatioita?
Toimitusjohtaja Meltovaara nikee, ettd ide-
oiden puute ei ole sindnsd ongelma. Yrityk-
sen tyontekijoilld on valtava maéra ajatuksia.
Haasteena on vain se, miten ideat saataisiin
hyodynnettyd systemaattisesti menettamatta
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Case

RuisRokit:

Leipomo Rostenin tuotantojohtaja Ari Vuori
kertoo leipomon pitk&aikaisen suosikkileivan,
RuisRokkien, syntytarinan. “Olin ruokakaupan
kassalla 90-luvun puolessa vélissé, kun kuulin
pikkutytén sanovan didilleen, ettei syé tuota
tummaa leipaé vaan haluaa vaaleaa. Aiti puo-
lestaan yritti selittdd, miten terveellistd tumma
leipé on. Silloin ajattelin, miten saataisiin didin
tietdmys ruistuotteista yhdistettyd vaalean lei-
vdn makeuteen ja pehmeyteen.” Ari pahkaili ja
mietti asiaa, ja sai kehitettyd reseptin, jonka
mukaan sitten leivottiin ensimmaiset versiot
RuisRokkia.

Tuohon aikaan Ari oli mukana jalkapallon ju-
nioritoiminnassa. Pojat saivat toimia uuden
leivan testaajina. "Kaikki sanoivat, ettad td4 on
ihan hyva leipd, mutta ei kukaan endé leikkaa
niitd siivuja.” Nain syntyi ajatus tehda leipa pa-
laleivén muotoon. Oikean muodon ja koostu-
muksen |6ytdminen vaati vahan jumppaamis-
ta Rostenin omalla porukalla, mutta lopulta
tuote saatiin aikaiseksi ja se vastasi nuorten
toiveita. RuisRokit syntyi siis pienen tytdn tar-
peista yhdistettyn&a kokeneen leipurin osaami-
seen, ja sité kehitettiin vuoropuheluna kohde-
ryhmana olevien nuorten kanssa.

Kuva: Leipomo Rosten Oy

kuitenkaan nopeutta, ketteryytta ja tietynlais-
ta positiivista vallattomuutta. Tihdn mennes-
sd nopein ja luontevin tapa on ollut hyédyn-
tdd toimitusjohtajan omaa intoa, osaamista
ja verkostoja. Han on tuonut maailmalta mo-
nia uusia ideoita, joista on sitten talonva-
en kanssa muokattu varsinaissuomalaisille
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markkinoille sopivia tuotteita. Henkildston
systemaattisempi mukaanotto innovaatiopro-
sesseihin on seuraavien vuosien tavoitteena.

Jos sisdisten ideoiden tydstdmisessd on vield
kehittdmisen varaa, toimivat anturit ulospéin
sitdkin paremmin. Ja tdma on myos linjassa
yrityksen strategian kanssa. Kuten toimitus-
johtaja Meltovaara kiteyttid: ~Asiakas on eh-
dottomasti tirkein. Ilman asiakkaita meilli ei
olisi yritystdi eikd tyopaikkoja”. Keskikokoi-
sen yrityksen, jonka voimavarat ovat rajalli-
set ja kilpailu kovaa, kannattaa panostaa en-
sisijaisesti ulkoisten signaalien kerddmiseen ja
tunnistamiseen.

Verkostot voimavarana

Tédhdn mennessd sekéd yrityksen johdon ettd
henkildston verkostot ovat toimineet suurena
voimavarana Leipomo Rostenin tuotekehi-
tykselle. Kari Meltovaara on aktiivisesti mu-
kana seké elintarvike- ja leipomoalan omissa
verkostoissa, yritysten ja oppilaitosten valises-
sd yhteisty0ssd ettd muun muassa luomualan
viljatydryhméssé. Leipomo Rosten on muka-
na myds mm. yritysten kansainvélistymisval-
miuksia edistdvissd Tekesin Sapuska-ohjel-
massa. Niiden erilaisten verkostojen kautta
yritys saa apuja tulevaisuuden ennakointiin
seka tietoa viimeisimmista tutkimustuloksista.

Tuotantokustannusten nousua pyritdan hillit-
semédn verkostoitumalla muiden leipomojen
kanssa. Leipomo Rosten kuuluu Alueelliset
Ykkosleipurit-ketjuun.  Ykkosleipurit muo-
dostuu neljastd keskikokoisesta leipomosta:
Linkosuon Leipomosta, Porin leivdstd, An-
tellista sekd Leipomo Rostenista. Verkoston
avulla sen osakkaat pystyvit tekemadin yhtei-
sid hankintoja ja saamaan niin parempia tar-

Toimitusjohtaja Kari Meltovaara ja lampimaiset.
Kuva: Niko Havupalo

Uudistuva leipomo

jouksia. Tyon tuottavuutta on nostettu maa-
ritietoisella automaation maaran lisdidmisella
viimeisten kymmenen vuoden aikana. Leipo-
mossa on tehty viimeisten kymmenen vuoden
aikana suuria laiteinvestointeja samoin kuin
tietojarjestelmahankintoja. Myos logistiikka-
ratkaisuja on tehostettu.

Kaupat ovat suoraan asiakaspinnassa, joten
kauppiaita ja kauppojen sisddnostajia kuun-
nellaan tarkasti. Myynti toimii kanavana ta-
méan tiedon kerddmiselle. Myds vapaa-ajan
verkostojensa kautta yrityksen tyontekijat
saavat tiarkeda tietoa kuluttajien toiveista ja
mieltymyksistd, kuten seuraava Case RuisRo-
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Ty6 vaatii yha viela tekijansa. Kuva: Niko Havupalo

kit -esimerkki osoittaa. Ndin olemassa olevat
kontaktit ja verkostot integroituvat yrityksen
tuotevalikoiman uudistumiseen.

Mita tastd opimme?

Tuotannollisen tyon toimintalogiikka asettaa
henkildstdjohtamisen kautta haettavalle uu-
distumiselle erilaiset puitteet kuin asiantun-
tijatyd. Esimerkkiyrityksemme avulla tunnis-
timme seuraavia haasteita: erityispanostusta
on tiarkedd suunnata tiedonkulkuun, me-hen-
gen luomiseen, yhteisen suunnan ldytamiseen,
tarkoituksenmukaiseen ja reiluun henkilosto-
resurssien kayttoon, osaamistarpeiden tdytta-
miseen, muutoskyvyn luomiseen ja yllapitoon.
Osa tunnistetuista haasteista on toimialariip-
pumattomia. Tuoteinnovaatioiden nakokul-
masta on tirkeda pystyd ennakoimaan kulut-
tajien tarpeita ja niiden muutoksia. Leipomo
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Rostenilla on innovaatiotydskentelyssa panos-
tettu viime vuosina padasiassa markkinoiden
ymmartdmiseen, mutta tunnistetaan myos tar-
ve kehittda talon oman osaamisen systemaat-
tisempaa hyddyntamista.

Rostenilla on jo valmiiksi monia hyvii, pienia
arjen kaytdntdja, jotka vastaavat edelld tun-
nistettuihin henkiléstdon johtamisen haastei-
siin. Tiedonkulun varmistaminen tyopaikal-
la, jossa tyota tehdddn vuoroissa ja kaikilla
ei ole tietokonetta kadytossddn, vaatii erilai-
sia ratkaisuja kuin esimerkiksi toimistotyOs-
sd. Sahkopostiviestit tai yhteinen intranet ei
tillaisessa ymparistossid toimi, ainakaan ellei
niiden kayttoon luoda mahdollisuuksia seka
teknisesti, ajallisesti ettd kdytdntdjen kautta.
Perinteiset ilmoitustaulut toki toimivat yksi-
suuntaisen viestinnidn kanavina, mutta eivat
kaksisuuntaisesti. Kommunikointi liittyy kiin-
tedsti myos sekd me-hengen luomiseen etti yh-
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teisen suunnan 16ytamiseen. Kaikki nima vaa-
tisivat parhaimmillaan ihmisten kohtaamista
kasvokkain tai vahintddn virtuaalisesti. Lei-
pomo Rostenilla niihin tarpeisiin vastaa 14-
hettim6én aamukahvikdytinto. Lahettimon
henkil6std pitdd pahimman aamuruuhkan hel-
litettya puoli kahdeksalta yhteisen kahvitauon.
Vaikka ldhettdamo tyhjeneekin nédin kokonaan,
luodaan yhteiselld tauolla hyvaa yhteishenked.
Samalla niin operatiivinen kuin strateginenkin
tieto kulkee tyontekijoiden kesken ja tyonteki-
j6iden ja tyonjohtajien valilla.

Henkilostoresurssien sekd tarkoituksenmukai-
nen ettd reilu kiytto on pystytty jarjestimain
leipomossa niin, ettd suurimalla osalla tyon-
tekijoistd vuorot kiertdvit juoksevasti, mut-
ta osa tekee vain joko pdivd- tai yovuoroa.
Niin pystytddn huomioimaan tyontekijoi-
den henkil6kohtaiset erityistoiveet. Tydaikoja
suunniteltaessa on tirkedd, ettd tyontekijoi-
td kuullaan ja luodaan lapinakyvit periaat-
teet, joiden perusteella henkilokohtaiset toi-
vomukset otetaan huomioon. Tydntekijoiden
arvostukset eroavat toisistaan. Toisille esimer-
kiksi vapaa-aika johonkin tiettyyn vuorokau-
denaikaan on tarkeAmpad kuin palkan suu-
ruus, kun taas toiset arvostavat tuplapalkkaa
tuovia yotyotunteja enemmén kuin ydvapai-
ta. Koska arvostukset eroavat, eroavat myos
mahdolliset kateuden aiheet. Tuntilistoja
suunnittelevalla tyonjohtajalla ei myoskain
voi olla kasitysta siitd, mika tuntuu kenesta-
kin reilulta, ellei asiasta keskustella. Késitys
reilusta kohtelusta linkittyy tiiviisti myos me-
hengen syntymiseen.

Osaamisen kehittiminen erillisten koulutus-
paivien avulla on leipomossa koettu vaikeaksi.
Paremmaksi keinoksi on huomattu leipomo-
tyontekijoiden kierrdttdminen tyotehtavis-
ta toiseen. Niin tyontekijoille kehittyy myds
parempi ymmarrys tuotannon kokonaispro-
sessista, jolloin perusteltujen muutosten 1api-
vieminenkin tulee yrityksessd helpommaksi.
Tyokierrolla ei kuitenkaan pystytd tuomaan
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aivan uusia taitoja, joita talon sisiltd ei en-
nestddn 16ydy. Téallaiseen oppimiseen tarvi-
taan ulkopuolisia kouluttajia tai muita ulko-
puolisia impulsseja.

Henkiloston osaamisen systemaattisempaa
hyodyntamista kohti kulkeminen on aloitet-
tu leipomo Rostenilla innovaatio- ja henki-
l16stojohtamisessa kohdattavien haasteiden
tunnistamisella. Havaitut haasteet eivit ole
yrityskohtaisia, vaan niiden esiintuominen
hyodyttda varmasti muidenkin tuotannollis-
ten yritysten innovaatiotoiminnan ja henkilds-
ton kehittdmisesté vastaavia. ll

SATU AALTONEN tydskentelee projektitutkijana Te-
kesin rahoittamassa INWORK-hankkeessa Turun yli-
opiston kauppakorkeakoulun TSE Entressd. Satu on
yrittdjyystutkija, joka on kiinnostunut tydstd ja sen te-
kijoistd — niin yrittdjistd kuin palkansaajistakin. Koulu-

tukseltaan héin on sosiologi.

ULLA HYTTI toimii yrittdjyyden ja litketoimintaosaa-
misen professorina Turun yliopiston kauppakorkeakou-
lussa. Ulla vastaa INWORK-hankkeen toteutuksesta
Turun yliopiston kauppakorkeakoulussa. Ulla on yrittdi-
Jéatutkimuksen dosentti ja héntd kiinnostavat mm. palk-

katyon ja yrittdjyyden viliset yhteydet ja rajapinnat.

Tyon Tuuli 1/2013 | 25



Anniina Rantakari
Sari Laari-Salmela
Vesa Puhakka

Ubuntu — mina olen, koska

me olemme

Yhteison tuki ja uudistuva myyntityo

Vaikka innovaatio sanana usein liitetdan teknologiaan ja tuotekehitykseen,

Novia Finlandin tapaus osoittaa, kuinka innovatiivisuutta voi olla my&ds

henkildstéjohtamisen kaytantdjen ndkeminen uudella tavalla. Palveluyrityk-

sissa kaiken lahtdkohtana ovat tyén tekevét inmiset. Myds innovaatiot ovat

ihmisista 1ahtoisin — ja liittyvat siihen, miten he kehittyvat ja heitd autetaan

kehittymaan. Miten luodaan Mahtava Ty6paikka toimialalla, jossa ihnmiset

eivat tyypillisesti viihdy tyéssaan?

Mahtava tyo vai mahtava
tyopaikka?
Toimialana telemarkkinointia eli tutummin

puhelinmyyntid ei tavanomaisesti ole pidetty
erityisen haluttuna tyollistdjdna saati innova-
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tiivisena alana. Tyon luonne vaatii yksittéi-
sen myyntitapahtuman toistamista aina uu-
destaan ja uudestaan, eika tita tyota tekevien
myyntitydn ammattilaisten kohtaama vuoro-
vaikutus ja palaute ole aina positiivista. Alaa
kuvataankin usein niin innovatiivisuuden kuin
HR-puolenkin osalta termilld "haasteellinen’.

Ubuntu — min& olen, koska me olemme



Novia Finland Oy on Oulussa toimiva myynnin ja markkinoinnin palveluyritys. Yrityksen palveluihin

kuuluvat telemarkkinointi, myyntiedustus, standimyynti, kohderyhméosoitteistot, séhkdinen suora seka

kohdennetut markkinointimediat. Keskittymalla henkildstén hyvinvointiin ja tehokkaisiin tydkaytantoi-

hin telemarkkinoinnin toimialalla Novia Finland Oy on pystynyt luomaan tuottavan myyntiorganisaation,

jossa tydntekijdiden sitoutuneisuus on toimiallaan poikkeuksellisen vahvaa. 1986 perustettu yritys on

palkittu Great Place to Work -kyselyn tutkimuksissa useana vuonna yhtené suomen parhaista yrityksis-

té&. Vuonna 2013 Novia sijoittui sijalle 6 yleisessé sarjassa. Novia Finland Oy tyéllistdd noin 200 myynnin

ja markkinoinnin ammattilaista ja vuonna 2011 sen liikevaihto oli noin 7,5 miljoonaa euroa.

Mutta uskottava se on: vuonna 2013, Great
Place to Work -tutkimuksessa kuuden par-
haan joukossa oli myynnin ja markkinoinnin
palveluyritys Novia Finland Oy. Miten yritys
on tdssd onnistunut?

Vaikka Novia Finlandin toimitusjohtaja ja
omistaja Lippo Mikola ei varsinaisesti miet-
tinyt innovaatioita yrityksensd toimintaa ke-
hittdessdédn, lopputulosta voidaan kutsua in-
novatiiviseksi. Jos alan tyotehtdvien luonnetta
ei voida muuttaa, voidaanko muuttaa jotain
muuta? Vaikka meilld olisi “ihan tavallinen yri-
tys” ja “ihan tavallisia t6itd”, mutta tyopaikka
ja tapa tehda niita toita olisivatkin uusia ja eri-
laisia? Mitd Mikola alun perin mietti, oli hinen
yrityksensa suurin menestystekija. Vastausta ei
tarvinnut hakea kaukaa. Se 16ytyi hdnen huo-
neensa viereisesta soittosalista: ne ihmiset, jot-
ka jatkuvasti, joka pdivd, pala kerrallaan ra-
kentavat menestysta omalla tyolld4n.

Ihmiset tyon ja tybpaikan
tekijoina

”Jos md en nauttis siitd ajasta, mitd olen tdissd,
niin eiko se olisi ihan kamalaa?”

Jokainen, joka on tydskennellyt myynnin
parissa tietdd, minkalainen vaikutus paivin
fillikselld on myynnin onnistumiseen. Kéy-
tinndssd Novian kaltaisten yritysten tulos

Ubuntu — miné olen, koska me olemme

perustuu yksittdisten myyjien fiilikseen. Orga-
nisaation toiminta kulminoituu yksittdisissa
asiakaskohtaamisissa, joissa myyjin tunneti-
lalla ja asennoitumisella on huomattava vai-
kutus kohtaamisen onnistumiseen. Myyjien
tulisi pystyd luomaan suhteellisen lyhytkes-
toisessa ajassa sellainen tunnelatautunut kes-
kusteluyhteys asiakkaaseen, joka luo mah-
dollisuudet myynnin onnistumiselle. Novian
mielestd esimiestyon tehtévana on luoda hen-
kilostolle sellaiset tyon tekemisen olosuhteet,
jotka mahdollistavat myyjien tydssd onnistu-
misen. "Myyjét ovat kuninkaita”, joita muu
organisaatio palvelee.

Téssd onnistuakseen Novia on tehnyt tietoi-
sesti tOitd tyoyhteisonsd kehittimisen eteen.
Ja ty0 on tuottanut tulosta: osallistuessaan
ensimmistd kertaa vuonna 2009 Great Place
to Work -kilpailuun tavoitteena ei Mikolan
mukaan ollut sijoittuminen sindnsa. Tarkein-
td oli saada uusia ideoita ja vilineitd siihen,
kuinka kehittda Noviaa tyopaikkana. Tavoit-
teena on talon moton mukaan “innostua ja
onnistua” tydssid. Tutkimuksen mukaan tis-
sd innostus on tuottanut tulosta: henkilston
vaihtuvuus on pientd toimialan keskiarvoon
verrattuna, ja jo vuonna 2009 Novia sijoittui
kilpailussa yhdeksdnneksi. Tand vuonna si-
joitus oli kuudes.
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Onnistumisen evaat

Novia aloitti toimintansa uudistamisen 2006,
jolloin kasvanut toiminta vaati tyokaytanto-
jen uudelleen miettimista. Tavoitteena oli luo-
da yrityskulttuuri, joka tukisi tyontekijoiden
henkil6kohtaista kehittymistd, mutta myos
loisi onnistumisesta yhteisen asian. Onnistu-
mista haluttiin jakaa koko organisaatiossa, ja
tdmain tavoitteen pohjalta johto lahti liikkeel-
le. Myyjien “onnistumisen evéit’rakentuvat
kokonaisvaltaisesta henkilostostd huolehti-
misesta, jatkuvaan kouluttamiseen panosta-
misesta ja “onnistumisen kierteen” luomises-
ta palkitsemisen kautta.

Lautasmallilla kuvatut onnistumisen evaat
perustuvatkin toimitusjohtajan nikemykseen
siitd, ettd

”Koko yrityksen kehittiminen ja koko meiddin
liiketoiminnan pohja lihtee siitd, ettd miten tddl-
ld meilld olisi mahdollisimman mukava olla.”

Jokapiividinen tyontekijoistd vilittiminen
nikyy arjessa. Tyontekijat kokevat, ettd toi-
hin voi tulla “omana itsenddn” ja ettd kaik-
kia kohdellaan organisaatiossa tasavertaises-
ti. Oma ldhiesimies on tirked osa paivittdista
tyotd. Lahiesimies on kirjaimellisesti 1dahella
— kuuloetdisyydelld. Myyjien ei tarvitse jaada
yksin mahdollisten ongelmien kanssa, vaan
apua saa ja taytyy pyytaa, ja ldheisen esimies-
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alaistyoskentelyn ansiosta avun tarve myos
ndhdidin nopeasti. Johdon ja esimiesten tr-
kein tehtdva on huolehtia tyontekijoéiden hy-
vinvoinnista ja inhimillisestd tarpeesta tulla
kuulluksi ja nahdyksi.

Henkisen huomioimisen lisdksi yrityksessa
on saatu vakiinnutettua sellaisia jokapaivaisia
kaytiantoja, joilla on merkitystd myo6s henki-
16ston fyysiselle hyvinvoinnille. Yritys tarjoaa
joka paiva paivavuorossa tyoskenteleville aa-
mupalan ja iltavuorossa tydskenteleville va-
lipalan ennen tyévuoron alkua. Aterialla on
havaittu vaikutuksia paitsi tyontekijéiden hen-
kiseen ja fyysiseen ldsndoloon ja jaksamiseen,
myds henkiloston yhteishengen kasvamiseen.

Lautasmalliin kuuluu olennaisena osana
myds kokonaisvaltainen panostaminen hen-
kiloston seké sisdiseen ettd ulkoiseen koulut-
tamiseen. Myyntihenkil6stolle on luotu oma
yrityksen sisdinen Myy Paremmin -uraval-
mennusohjelma, jonka avulla luodaan perus-
teet ammattimaiselle myyntityolle, mutta joka
samalla toimii jatkuvana myyjien kouluttami-
sen ja ammatillisen kehittimisen tydkaluna
myds perehdyttimisvaiheen jilkeen. Myynti-
henkiléstdon kouluttamisen lisdksi myos toi-
mihenkiléiden odotetaan kehittdvin omaa
osaamistaan jatkuvasti yrityksen tarjoaman
koulutuksen kautta. Henkiloston keskuudes-
sa mahdollisuus oman ammattitaidon kehit-
tdmiseen koulutusten kautta ndhtiin yhtena
tarkeimmista tyossa onnistumisen tekijoista.

Onnistumisen kierre

Eviilld pyritddn ruokkimaan onnistumisen
kierrettd: kuinka yksittdiset onnistumiset ko-
hottavat koko tyOyhteison fiilistd ja luovat
pohjaa uusille onnistumisille. Keskeinen kay-
tintd tdssd on onnistumisten jakaminen ja
henkiloston vilitdon palkitseminen onnistumi-
sista. Jokaisella on oikeus ja velvollisuus julkis-
taa myyntitydssd onnistumisensa, ja jokainen
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onnistunut asiakaskohtaaminen huomioidaan
aplodeilla. Onnistumiset luovat innostunei-
suutta ja edistdvin tervehenkista kilpailua ja
siten tuottavat uusia onnistumisia. Aamupa-
laverissa esimies myOs nostaa esille edellisen
paivan onnistujat, ja tiimi onnittelee jaseniddn
saavutuksista vield yhteisesti aplodeilla.

Tiimin ldhiesimies asettaa kullekin tyjaksolle
(esim. aamupalan ja aamupiivian kahvitauon
vililld) tavoitteet ja palkitsee niiden saavut-
tamisesta paivittdin pienilld lisdpalkinnoil-
la, kuten elokuvalipuilla, lounasseteleilld tai
makeisilla. Tarkeinta ei ole palkinto sinédnsa,
vaan onnistumisen valiton ja konkreettinen
huomioiminen. Vilittémalla palkitsemisella
ja onnistumisen fiiliksen jakamalla tyohtei-
sOssd rakennetaan kulttuuria, jossa yksi on-
nistuminen synnyttda uusia onnistumisia.

Min& olen, koska
me olemme

"Jos tamd halutaan pitdd hyvind tyopaikkana,
niin se on minusta kiinni. Siis jokaisesta meistd.”

Huolehtimisen, kehittdmisen ja palkitsemisen
kaytdnnot luovat pohjan hyville tydyhteisol-
le, mutta ne eivit vield tee sitd. Se, mikd on
tehnyt 200 ihmisen organisaatiosta toisitaan
vilittdvan ja laheisen yhteisén, on Novian
varsinainen henkilostéjohtamisen innovaa-
tio. Paljon puhutaan valittdvastd ilmapiiris-
ta, positiivisesta asenteesta ja luottamukseen
perustuvasta yhteisty0std, ja moni toteuttaa
nditd myos kdytdnndssd. Mutta harva yritys
pystyy nimedmidn jokapiiviisid kaytintdja,
jotka keskittyvit néiden tekijoiden tietoiseen
kehittimiseen.

Novialla ilmapiiri, yhteisollisyys ja positiivi-
suus on kaikkien yhteinen asia. Kun niihin
vaikuttaa itse myOnteisesti, samaa voi vaatia
my6s muilta. Yrityskulttuuri rakentuu hyvin
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hengen luomiselle. Luottava ilmapiiri, yhtei-
sOllisyys, ja tairkeimpana positiivisuus ovatkin
hyvien kaytantojen lautasmallia tdydentavat
osa-alueet.
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Myyntiorganisaatio on riippuvainen myyjien
paivittdin tekemésta tyosta ja tuloksesta, joka
puolestaan on riippuvainen myyjan asentees-
ta. Mikola kuitenkin huomauttaa, ettd johta-
jat tai esimiehet eivit yksinddn riitd pitimain
positiivisuutta yll4, vaikka johdolla onkin sen
luomisessa ja yllapitimisessd merkittava ase-
ma. Positiivisuus lahtee kuitenkin jokaisen
tyotekijan omasta asenteesta. Myynnissi oi-
kea asenne ratkaisee, silld myyja viestii oman
tunnetilansa asiakkaalle. Vastuu onnistumi-
sesta on kuitenkin kaikkien yhteinen. Myyja
on velvoitettu kantamaan vastuuta omasta
onnistumisestaan ja sitd kautta koko yrityk-
sen tuloksesta. Vastuuta ei kuitenkaan tarvit-
se kantaa yksin, vaan tiimissa jokainen huo-
lehtii yhdessd tiimiesimiehen kanssa toisten
hyvinvoinnista toimimalla itse positiivisesti ja
reilusti, mutta tarvittaessa myos kaveria aut-
tamalla ja kannustamalla.

Positiivisuuden kulttuuri ei kuitenkaan rajoitu
ainoastaan yksittdisessd asiakaskohtaamises-
sa onnistumiseen. Tydyhteisé on riippuvainen
sen jokaisesta jasenestd. Aamulla t6ihin tulles-
saan jokainen kantaa vastuun siitd, ettid kai-
killa olisi hyva olla. Jo ensimmaisessa koulu-
tuksessa henkilosto perehdytetddn tyopaikan
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kayttaytymissddntoihin, jotka perustuvat hy-
vin perinteisiin kohteliaan kédytoksen periaat-
teisiin, kuten kaikkien tervehtimiseen, erilai-
suuden kunnioittamiseen ja siihen, ettd ketddn
ei kiusata tai jatetd keskustelun ulkopuolelle.

Novialla painotetaan tyon ulkopuolisten ak-
tiviteettien merkitystd hyvinvoinnille kan-
nustamalla henkil6stéd esimerkiksi uusien
harrastusten pariin. Yritys tarjoaa paljon
mahdollisuuksia osallistua erilaisiin aktivi-
teetteihin, kuten kulttuuri- ja urheilutapah-
tumiin. Yhteisen tekemisen kautta tyoyhteiso
on tiivis myos tydajan ulkopuolella. Tarjotut
etuisuudet lisidvat huomattavasti henkildston
sitoutuneisuutta, silld tyontekijoiden mukaan
vastaavia etuja ei ole tarjolla muissa toimialan
yrityksissd. Samalla erilaiset aktiviteetit anta-
vat erilaisille yksiloille mahdollisuuden tuoda
esille omaa osaamistaan myds tyon ulkopuo-
lella. Kannustamalla henkildstéd yhteisolli-
syyteen yritys edistdd yhteisen tavoitteen ja
yhteisten etujen tavoittelemista myds tyopai-
kalla, jolloin henkilokohtainen sitoutuminen
koko yrityksen yhteisiin tavoitteisiin muuntuu
myos henkilokohtaiseksi tavoitteeksi.

Yhteisollisyyteen ja positiivisuuteen liittyy
myos luottavan ja rennon ilmapiirin edista-
minen. Avoin ja salliva ilmapiiri on merkit-
tava lahtokohta onnistumisille, mutta samal-
la se on myos sosiaalinen edellytys sille, ettad
organisaatiossa voidaan yhteisesti suunnitella
ja luoda uusia ja vallitsevasta poikkeavia toi-
mintatapoja. Novialla korostetaan erityisesti
organisaation lapi kulkevaa yhteisollisyytta:
ei ole merkitysta, oletko myyja, toimihenkilo
tai toimitusjohtaja. Organisaatiotasoja hii-
vyttdmalla pyritddn viestinndn avoimuuteen
ja luontevuuteen, mika edistid oppimista ja
toimialan laajempaa ymmartamista.

Johdon kaytinnoissd tima nikyy mm. ylim-
min johdon ndkymisend tyontekijoille jo-
kapiivdisessd tekemisessd. Esimerkiksi ilta-
paivin kahvitauko on organisoitu kaikille
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yhteiseen aikaan, jolloin koko henkil6stolla
on mahdollisuus tavata ja tutustua toisiinsa.
Samoin myynnin lahiesimiesten tyd on suun-
niteltu sellaisella tavalla, ettd tiimiesimiehet
tekevit t6itd oman tiiminsd kanssa samassa
tilassa, vaikka he eivdt paivittdiseen myynti-
tyohon itse osallistukaan. Talloin esimies on
tarvittaessa heti tavoitettavissa ja kynnys pyy-
tdd apua on pieni. Myds heti ensimmaisessa
kouluksessa erityisesti myyjid kehoitettiin an-
tamaan palautetta ja kertomaan tyon tekemi-
seen liittyvistd mahdollisista epakohdista kui-
tenkin siten, ettd palautteeseen tulee sisdltya
myods mietitty kehitysehdotus.

Paikka, johon tullaan — vai
yhteisd, johon kuulutaan?

Innovatiiviseksi Novian toimintatavan tekee
juuri henkildstéjohtamisen haasteiden ldhes-
ty-minen uudella tavalla. Perinteisen tyotehta-
vien ja tyontekijoiden kehittdmistavoitteiden
ja palvelumuotoilun sijaan keskitytdankin
kokonaisvaltaiseen “tydpaikkamuotoiluun”.
HR-ihmisille benchmarkattavia hyvia kaytén-
t6jd voisivat olla ainakin seuraavat:

Talon tavat ohjaavat toimintaa. Kulttuuri
on jotain, joka kehittyy, mutta jota voi myos
tietoisesti kehittda. Novia painottaa rekry-
toinnissa positiivista (onnistumisen) asen-
netta ja tavoitteellisuutta, ja tdmad ndkyy
vahvasti myos tyokdytdnnoissi, jotka ohjaa-
vat tietynlaiseen toiminta- ja ajattelutapaan.
Rekrytointi- ja perehdyttimiskdytinnot ovat
avainasemassa kulttuurin tietoisessa kehitté-
misessd: se, mitd uusilta tyontekijoilta odote-
taan, ja miten positiivinen asenne luodaan jo
ensitapaamisessa, ovat positiivisuuden kult-
tuuria luovia ja yllapitavia kaytantoja.

Laita hyva kiertamaan. Tunnista tyokay-
tdnnodistd syntyvat mekanismit — miten on-

nistumiset syntyvit? Ja millaisten kaytintdjen
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avulla niistd voitaisiin synnyttda positiivinen
onnistumisen kehd? Palkitse onnistumisista
valittdmasti ja tee ne nikyviksi koko tydyh-
teisolle. Onnistuminen ja sen jakaminen tuot-
taa onnistumista.

Tue sekd henkistd ettd fyysista hyvin-
vointia. Armeija marssii vatsallaan, ja niin
tekee my6s myyntihenkilostd. Hyvinvointiin
vaikuttavat paitsi osaamisen ja tyotehtédvien
tasapaino, myos terveelliset eldméntavat ja
virkistdvd vapaa-aika. Positiivisuutta ruokkii
parhaiten oma hyva olo, joka heijastuu myds
kollegoihin, sanoissa ja teoissa. Mahtavassa
Tyopaikassa yritys ottaa aktiivisen vastuul-
lisen roolin yhteison rakentamisessa. Oman
tyon kehittimiseen panostetaan ja siitd pal-
kitaan. Tulospalkkauksen — ensin tulos, sitten
palkka — voitaisiinkin ajatella palkitsemista-
kin kokonaisvaltaisena kulttuuriin sidottuna
kaytantona. Onnistumisen Kierre syntyy jat-
kuvasta kannustamisesta ja palkitsemisesta:
anna ensin vahin, vaadi sitten tulosta, ja pal-
kitse siitd taas valittomasti. Pienelldkin kii-
toksella paivittaiselld tasolla on valia.

Telemarkkinoinnin yritykset, kuten muut-
kin palveluihin keskittyneet yritykset, voivat
tuottaa innovaatioita siind missd teknisem-
milld aloilla toimivat kollegansa. Thmisiin ja
ihmisten palvelemiseen keskittyvien yritysten
innovaatiot nakyvit tuotteiden sijaan toimin-
tatavoissa. Siind, miten jokapaivainen tyo jar-
jestetddn, miten ihmiset kehittyvat yhdessa ja
miten heitd voidaan auttaa kehittymaan. No-
via, kuten myés muut Mahtavat Tyopaikat,
haastavat tehdylld tyollddn muutkin organi-
saatiot ndkeméin tyotehtdviin ja puitteisiin
sidoksissa olevat tyopaikat yhteis6ind, joilla
on oma henki ja oma kulttuuri. Ty6paikka ei
ole paikka, johon tullaan ja josta lahdetdan,
vaan yhteiso, johon kuulutaan. M
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ANNIINA RANTAKARI toimii tohtorikoulutettavana
Oulun yliopistossa Johtamisen ja kansainvi-lisen liike-
toiminnan yksikossd ja tekee viitoskirjaa organisaatioi-

den strategisista kdytdnndis-td.

SARI LAARI-SALMELA toimii yliopistonlehtorina
Oulun yliopistossa Johtamisen ja kansainvilisen liike-
toiminnan yksikéossd. Hdnen tutkimuksensa keskittyy
strategisointimekanismeihin, yritysten strategiaproses-

seihin ja strategisiin kdytdntéihin.

VESA PUHAKKA toimii professorina Oulun yliopis-
tossa Johtamisen ja kansainvilisen liiketoiminnan yk-
sikdssd sekd Taloustieteiden tiedekunnan opetuksesta
vastaavana varadekaanina. Hdnen tutkimuskohteitaan
ovat kansainvilinen yrittdjyys, liiketoimintamahdolli-
suuksien luominen, yritysten kasvu ja luovuus liiketoi-

minnassa.



Eeva Aromaa
Paivi Eriksson
Heidi Rajamaki

4Tee — Uusi menetelma uudistumis-
kaytannon kehittamiseksi

Tiedatko, miten teilld uudistutaan? Tunnistatko, minkalainen uudistumis-

kaytantd organisaatiollasi on? Osaatko kehittda yrityksesi tapaa tuottaa

innovaatioita? Liiketoimintaa ja organisaatiota uudistavien tyétapojen

analyysi on tarkeaa, jotta uudistumiskaytant6a voidaan kehittéé tavoitteel-

lisesti ja tuloksekkaasti. Etenkin tiedostamattomien tapojen tunnistaminen

on vaikeaa, mutta sekin onnistuu hyvilla menetelmilla. Artikkelissamme

kerromme kehittdmastamme 4Tee menetelmastd, joka auttaa uudistumis-

kaytdnndn tunnistamisessa ja kehittdmisessa.

Pienid yrityksid pidetddn uudistumiskykyi-
sempind kuin suuria yrityksid. Pientenkin
yritysten uudistumiskdytdntoon liittyy rutii-
neja ja vakiintuneita toimintatapoja, jotka
ovat tyypillisesti tiedostamattomia ja timin
vuoksi vaikeasti analysoitavia. Vakiintuneet
toimintatavat sisdltdvit arvoja, asenteita ja
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uskomuksia sekd toimintaa sdételevid materi-
aalisia tekijoitd kuten tilat ja tyovilineet. Nii-
hin liittyy myos kehollisuutta, toimijoiden in-
tuitioita ja tunteita seké erilaisten tilanteiden
saamia merkityksia.
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Uudistumiskaytantd
pahkinankuoressa

Uudistumiskaytanté tarkoittaa liiketoiminnan
ja organisaation uudistamisen tapaa. Kunkin
organisaation omaan tapaan liittyy tietyt toimi-
jat ja heidan toimintansa, hiljainen tieto seka
fyysiset tilat ja valineet.

Jo hankkeemme alkumetreilld huomasimme,
ettd pienenkddn yrityksen uudistumiskaytian-
ndén tunnistaminen ja analysointi ei ole ol-
lenkaan helppoa. Hankkeen aikana olemme
joutuneet useampaan otteeseen miettimaén,
miten pystymme itse analysoimaan uudistu-
miskdytdntoa ja samalla auttamaan johtajia,
tyontekijoitd ja kehittdmisen asiantuntijoita
tunnistamaan oman yrityksensd uudistumis-
kaytannon. Vain tunnistamisen kautta uudis-
tumiskdytintod padsee kehittimadn. Tote-
simme, ettd uudistumiskaytdntdjen analyysiin
tarvitaan uusia menetelmii.

Hankkeessamme kehitimme kaytantoajatte-
lulle pohjautuvan 4Tee menetelmin, jonka
avulla pienen yrityksen uudistumiskdytiantod
saadaan nakyvaksi, tutkittavaksi ja kehitetta-
vaksi. Kerromme tdssa artikkelissa ensin sii-
td, miten tutustuimme yhden pienen palve-
luyrityksen, OVV Asuntopalvelut Kuopion,
arkeen ja yrityksen tapaan uudistaa liiketoi-
mintaansa ja organisaatiotaan. Tamin jal-
keen kuvaamme 4Tee menetelmin ja kerrom-
me, miten sitd kdytimme ja minkélaiset olivat
lopputulokset. Pyrimme siithen, ettd uudistu-
miskdytdnnon kehittimisestd kiinnostuneet
henkildstdammattilaiset voivat soveltaa me-
netelmddmme omassa organisaatiossaan.

4Tee — Uusi menetelmé uudistumiskaytannon kehittamiseksi

Hei meilla ideoidaan!
Idearikas OVV Asunto-
palvelut Kuopio

Vuokra-asuntoja valittdvd OVV Asuntopalve-
lut Kuopio on osa valtakunnallista 12 paikka-
kunnalla toimivaa franchising-ketjua. Vuon-
na 1999 toimintansa aloittaneella Kuopion
toimistolla tydskentelee yrittdjan lisdksi nelja
kokoaikaista tyontekijad. OVV-ketju valittaa
yksityisten henkiléiden, yritysten, asunto-osa-
keyhtiditten ja yhdistysten omistamiin asun-
toihin vuokralaisia. Liséksi osa ketjuun kuu-
luvista toimistoista on tdmén vuoden aikana
aloittanut uutena liiketoimintana sijoitusasun-
tojen myyntivélityksen. OVV Asuntopalve-
lut Kuopion toimitusjohtaja Pirjo Reinikainen
nékee lilketoiminnan ja palveluprosessien jat-
kuvan kehittdmisen ja uudistamisen yrityk-
sen elinehdoksi. Yrityksessé ideoidaan paljon
ja Kuopion tiimi on kehittényt viime vuosina
useita uusia palvelutuotteita. Sek& uudistu-
miskdytannon etta palveluprosessien jatkuva
parantaminen pienine yksityiskohtineen on
osa yrityksen arkipaivaa.

Tutkimusmatkamme kohti
uudistumiskaytantéa
alkaa

Aloitimme OVV:n uudistumiskdytdnnon
analysoinnin tarkastelusta, joka suuntautui
yrityksen toimintaan kokonaisuutena. Tote-
simme toimivaksi ldhestymistavaksi tyon te-
kemisen vilittomassd yhteydessd tapahtuvan
samanaikaisen havainnoinnin ja tyon tekijoi-
den haastattelut. Tdma antoi mahdollisuu-
den kysya selventdvid kysymyksid liittyen va-
kiintuneisiin toimintatapoihin, mutta myos
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muuntuviin tilannesidonnaisiin ratkaisuihin:
miten ja miksi asiat tehdddn juuri siind hetkes-
sd silla tavoin kuin ne tehdddn. Kiinnitimme
havainnoinnissa huomiota seuraaviin asioihin:

B Millaisia aikaan ja paikkaan sidoksissa
olevia tyotehtavia yrityksessda on

B Millaisista vaiheista eri tyotehtavéit
koostuvat paapiirteissaan

m Kuka tekee mitikin, kenen kanssa
m Kuka sanoo tekemisestadn mitiakin

B Miten tyovilineet ja tilat ohjaavat
toimintaa

B Milla periaatteilla toimitaan
Millaisia poikkeustilanteita on ja
miten niissd toimitaan

Seuraavana etappina
uudistumisty6hon
liittyvat haastattelut

Seuraavaksi toteutimme toimitusjohtajan ja
tyontekijoiden reilun tunnin pituiset haastat-
telut ravintolassa mukavan lounaskeskuste-
lun merkeissd. Haastattelujen tavoitteena oli
saada monivivahteinen késitys yrityksen ta-
voista uudistaa toimintaansa. Keskityimme
haastatteluissa toiminnan uudistamiseen ja
kehittimiseen sen kaikissa muodoissaan aina
pienistd parannuksista suurien palvelu- ja lii-
ketoimintauudistusten toteuttamiseen. Haas-
tattelun teemoja olivat:

B Milli eri tavoilla liiketoimintaa ja
palveluita uudistetaan

B Mistd uudistamistarpeet saavat alkunsa
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B Ketka osallistuvat yrityksen
uudistamiseen

B Miten uudistamistilanteissa
organisoidutaan

B Missa tilanteissa uudistamista tapahtuu
(litketoiminta, vuorokausi- ja vuosisykli)

Yhdessa ideoimisen
iloa ja jannitteita

OVV Asuntopalvelut Kuopiossa tehdyt haas-
tattelut antoivat ensimakua yrityksen monen-
laisista tavoista uudistaa omaa toimintaansa.
Haastatteluissa toistuivat sek& ideointiin usein
liittyva hyva fiilis ettd aiemmissa tutkimuksis-
sa kuvatut uudistamisen jannitteet. Mietimme,
minkalaiset rutinoituneet fyysiset, henkiset ja
materiaaliset tavat toimia edistavat ja estavat
innovointia tutkimassamme yrityksessa. Ja
miten naitd padsisi tutkimaan yksityiskohtai-
semmin?

Ratkaisuna
4Tee menetelma

Haastattelujen jalkeen mietimme, miten voim-
me lisdtd palveluyrityksen henkildston ym-
marrystd yrityksen uudistamiseen vaikutta-
vista rutinoituneista toimintatavoista, mutta
my0s tiedostamattomista toimintatavoista ja
uudistamiseen liittyvasta hiljaisesta tiedosta.
Vakiintuneisiin, rutinoituneisiin ja tiedosta-
mattomiin tapoihin toimia vaikuttavat arjessa
toistuvat yksilolliset ja yhteiset uskomukset,
ajatusmallit, sadnnot, tunteet ja kehon liik-
keet sekd materiaalisista elementeista esimer-
kiksi tilat, tyovdlineet ja ohjelmistot.

4Tee — Uusi menetelmé uudistumiskaytannon kehittamiseksi



Yhdessda OVV:n kanssa padtimme jarjestia
tydpajan, jonka tarkoituksena oli uudistumis-
kaytannon yksityiskohtaisempi kuvaaminen
ja analysointi. Tatd tarkoitusta varten kehi-
timme Andreas Reckwitzin (2002) tutkimus-
artikkelin pohjalta konkreettisen ja kéytén-
noénldheisen 4Tee menetelmén ja testasimme
menetelmad tyopajassa. Kuvan 1. mukaisesti
4Tee menetelma sisdltad nelja eri nikokulmaa
yrityksen uudistumiskdytdnnon tarkasteluun.
Niakokulmien avulla analysoidaan yhdessa
keskustelleen uudistamiseen liittyvai tekemis-
td, tietoa ja osaamista, tunteita seka tiloja ja
tyovilineita.

Tybpajan toteutus 4Tee
menetelman avulla

Seuraavassa kerromme tarkemmin tydpajas-
ta, jossa testasimme kehittimaddmme 4Tee
menetelmdd OVV Asuntopalvelut Kuopion
henkilokunnan kanssa.

TEKEMISEN NAKOKULMA

Kuvaa uudistamiseen liittyvaa fyysista
tekemista ja sen saamia muotoja

4Tee menetelman
toteutus

Lammittely

B Jakautuminen ryhmiin

B Graafinen esitys yrityksen uudistumis-
kaytannosta

Uudistumiskédytdnnén tunnistaminen

ja analyysi

B ltsendinen pohdinta yhdesta nakdkulmasta
B Eri ndkékulmien lapikaynti

B Yhteinen keskustelu

Kehittdmiskohteiden valinta

B Kehittamiskohteiden valinta

B Vastuuhenkil6iden nimedminen
B Aikataulutus

TUNTEIDEN NAKOKULMA

Kuvaa uudistamiseen liittyvia tunteita ja

niiden ilmaisemisen tapoja

UUDISTUMISKAYTANTO

TIEDON JA OSAAMISEN
NAKOKULMA

Kuvaa uudistamiseen liittyvaa tietoa ja
osaamista ja niiden kayttamisen tapaa

KUVA 1. 4Tee menetelma uudistumiskaytannén tunnistamiseen
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TILOJEN JA TYOVALI-
NEIDEN NAKOKULMA

Kuvaa uudistamiseen liittyvia tiloja,

ty6valineita ja niiden kayttamisen tapaa
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KUVA 2. Keskustelua yrityksen uudistumiskaytannosta

Lammittely

Aloitimme tydpajan aamukahvilla vapaa-
muotoisesti jutustellen ja kuulumisia vaih-
taen. Kahvin jalkeen aloitimme tydsken-
telyn lammittelytehtavalla. Pyysimme
osanottajia tuottamaan pienissd ryhmissa
flappipaperille graafisen kuvauksen yrityk-

sen uudistumiskdytannostd. Koska halusim-
me saada tilaisuuden vauhdikkaasti alkuun ja
tarkoituksena oli vain viritelld ajatuksia péi-
vin teemaan, annoimme aikaa esityksen teke-
miselle vain 7 minuuttia. Osallistujat 1ahtivat
tyostdméin kuvauksiaan innolla ja varsinkin
esitysvaiheessa tilan taytti nauru ja vilkas pu-
heen sorina (Kuva 2).

KUVA 3. Arkisen tekemisen analysointia
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"Meilla opitaan uutta aika paljon
asiakassuhteiden kautta. Kun asiakas
kysyy jotain uutta asiaa, niin sitd kautta
meidan taytyy ottaa asioista selvaa”

"Uudella tySntekijdlld voi olla uusia ideoita,
mutta ne eivat valttamatta sovi meille.
Meidan juttuun pitdd ensin paasts sisalle,
eltd pystyy nikemidn, missa olisi

kehityksen paikka™

KUVA 4. Haastatteluista poimittuja nakemyksia.

Molempien ryhmien kuvaukset olivat hyvin
samanlaisia. Keskeisessad asemassa oli yrityk-
sen kuukausittain pidettdva toimistopalaveri.
Eri yhteyksissa saadut ideat esitelldédn ja niitd
tyostetddn yrityksen toimistopalaverissa, jon-
ka jilkeen valitaan toteuttamisesta vastaavat
henkilot. Kuvauksista ilmeni myds, ettd yri-
tyksessd ideoidaan paljon, mutta ideoiden
edistamiselle ja kdyttoonottamiselle ei varata
riittavasti vastuuhenkildiden tydaikaa.

Tyoskentelya varten olimme jérjestdneet neli-
6n muotoisen poydan ymparille nelja tyopis-
tettd kiinnittdimalld pdydin reunaan kunkin
kohdalle vérillisen paperin, jossa luki kus-
sakin yksi ndkokulmista: fyysisen tekemisen
ndkokulma, tunteiden ndkoékulma, tiedon ja
osaamisen nakokulma seké tilojen ja tyovali-
neiden ndkékulma (Kuva 3).

Ennen varsinaisen tyoskentelyn aloittamista ka-
vimme yhdessa keskustellen lapi jokaisen nako-
kulman ja puhuimme siitd, mitd kaikkea se voi
pitdd sisilldan. Tarkoituksena ei ollut esitelld
tarkkaa méadritelmdd eri nidkokulmille. Sen si-
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"Aika vahan me cikeestaan saadaan sieltd
asiakkailta ideoita, vinkkeja tai palautetta. Kun me
saataisiin jotenkin enemman palautetta sita, etta
missd me onnistutliin ja missd me epaonnistuttiin ja
mitd voisi tehda toisin®

"Meilld kesaharjoittelijoita tulee hyvia ideoita, kun
niitd kuuntelee. Kun vaan pitda itsensd sellaisena,
ettd ei luule tietavansa itse kaikki jutut™

jaan pyrimme avaamaan, mitd kaikkea kukin
nakokulma voi tarkoittaa, jotta saisimme aikaan
mahdollisimman monipuolisen keskustelun.

Poydian keskelld oli 3-5 paperilla tekemis-
timme haastatteluista poimittuja lainauksia
keskustelun virittdjind. Sandberg & Tsoukas
(2011) ovat kirjoittaneet véliaikaisten katkos-
ten (temporary breakdowns) olevan hedel-
mallisid paikkoja paastd kaytdntoihin kiinni,
silld ndissé tilanteissa tulevat nakyviksi itses-
tadn selvyyksina pidetyt asiat. Timén vuoksi
halusimme ottaa keskustelun kohteeksi haas-
tatteluissa esiin tulleita ristiriitaisia ndkemyk-
sid. Kuvaukset olivat luonteeltaan lauseita tai
pienid patkia haastatteluista. (Kuva 4.)

Haastatteluista otettuja lainauksia olimme
muokanneet kirjakielelle ja yhdistineet kat-
kelmia useammasta kuin yhdestd haastat-
telusta, jotta ketddn yksittdistd henkildd ei
voinut tunnistaa lainauksesta. Keskustelujen
virittdjaina toimivat lainaukset koskivat kou-
luttautumista, eri lahteistd tulevia ideoita, ke-
hittimistoimintaa ja toimistorutiineja.
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Néakokulmiin tutustumisen jilkeen 1dhdim-
me tyostimadn aihetta tavalla, jota osallistu-
jat leikkimielisesti kutsuivat nimelld “circuit
training”. Jokainen osanottaja asettui yhden
nikoékulman kohdalle ja mietti parin minuu-
tin ajan itsendisesti haastattelulainauksiin liit-
tyvid teemoja kyseisestd nakokulmasta. Mie-
leen tulleet asiat kirjoitettiin post-it lapuille.
Hetken miettimisen jalkeen kukin kertoi vuo-
rotellen, mité oli lapuille kirjoittanut ja miksi.
Taman jalkeen aiheesta keskusteltiin yhteises-
ti. Korostimme ohjeissa sitd, etté lapuille ei ole
mitddn suositeltavaa madrad; joskus mieleen
tulee enemman asioita ja joskus vihemmaén.
Tavoitteena oli, ettd lapuille kirjatuista asiois-
ta syntyy yhteistd keskustelua ja pohdintaa.

Tyoskentelyn aikana me tutkijat kuuntelimme
ja esitimme tarvittaessa tarkentavia kysymyk-
sid. Kun keskustelu alkoi hiipua, vaihdoimme
poydan keskelle uudet haastattelulainaukset ja
samalla osallistujat siirtyivit myotapaivaan seu-
raavalle pisteelle. Nain jokainen paisi pohtimaan
yrityksen kaytdnt6ja kaikista eri nakékulmista.

Ensimmaisilld kierroksilla tehtava vaikutti ole-
van haastava ja varsinkin tilojen seké fyysisen
tekemisen nikokulmaan naytti olevan vaikea
paastd kiinni. Muutaman kierroksen jilkeen
osallistujat saivat kuitenkin hyvin kiinni eri na-
kokulmien ideasta ja tyoskentely eteni vauhdik-
kaasti. Keskimdarin yhden teeman ympérilla
kaytavaan keskusteluun kului noin 45 minuuttia.

Kehittamiskohteiden
valinta

Viimeinen tunti kdytettiin kahden piivén ai-
kana keskusteluissa mainittujen kehittdmis-
kohteiden esiin nostamiseen ja kirjaamiseen.
Tyoskentelyssd oli tdrkedd, ettd osallistujat
saivat itse nostaa heille paallimmaéisend nou-
sevat ongelmakohdat jatkokehittimisen koh-
teiksi. Téssd vaiheessa olimme tietoisia sii-

td, ettd lisdd kehittdmiskohteita nousee sen
jalkeen, kun olemme analysoineet kokonai-
suudessaan tyopajassa kaydyt keskustelut ja
katsoneet 1dpi videoaineiston. Yksi tyonte-
kijoistd kirjoitti palveluyrityksen valitsemat
kehittdmiskohteet aikatauluineen ja vastuu-
henkildineen muistiin. OVV Asuntopalvelut
Kuopion toimistossa muun muassa seuraavat
toiminnot nostettiin kehittimisen kohteeksi:

1. Toimistopalaverit

Yhteisen keskustelun jilkeen osallistujat so-
pivat kuukausipalaverien ajankohtien aikais-
tamisesta illasta iltapdivddn, jolloin kaikki
olisivat vield virkeitd ja aktiivisia. TAma tar-
koittaa toimiston sulkemista palaveripdivina
kahta tuntia aikaisemmin, minké ei kerran
kuukaudessa tapahtuvana ja riittdvan ajoissa
tiedotettuna ndhty olevan ongelma asiakas-
palvelun kannalta. Hyviksi koettiin, ettd uusi
jarjestely on mahdollista nykyisen tyévuoro-
jarjestelman puitteissa. Lisdksi kuukausipa-
laverit paatettiin siirtid avarampaan asiakas-
palvelussa kaytettavddn etuhuoneeseen, joka
mahdollistaa luovemman tilankdyton. Pala-
verin kirjaamiskaytintoa péditettiin muuttaa
siten, ettd tehdyt paatokset kirjataan palave-
rin aikana suoraan sosiaalisen median sovel-
lukseen Yammeriin, joka on viimeisen vuoden
aikana vakiinnuttanut asemansa yrityksen si-
saisen viestinndn tyokaluna. Osa palavereissa
perinteisesti tiedotettavista asioista paatettiin
siirtdd Yammeriin, jossa vakiintuneen toimin-
tatavan mukaan jokainen “peukuttaa” viestin
lukemisen merkiksi.

2. Kehittiamislauantait

Koska kuukausipalavereissa jia liilan vahan
aikaa ideointiin ja tavoitteelliseen uudistamis-
tyohon, paatettiin aloittaa erillisten kehitta-
mispdivien pitiminen joka toinen kuukausi.
Aluksi vitsind ilmaan heitetty ajatus kehitta-
mispdivin pitdmisestd lauantaina sai tyOs-
kentelyn aikana tuulta alleen. Ajatukset ke-
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hittdmislauantaista ldahtivit muotoutumaan
ensisijaisesti yhteisestd mukavasta tekemises-
td. Yhteisessd keskustelussa yrityksen jasenet
padtyiviat tapaamaan joka toinen kuukausi
lavantaisin vuorotellen kunkin kotona. Ta-
paamisen alussa tehddén paivin eménnin ide-
oimaa yhteistd mukavaa toimintaa, esimerkik-
si litkuntaa. Tdmaén jalkeen keskitytddn yhden
teeman ympdrille kohdistuvaan ideointiin tai
tavoitteelliseen kehittdmistyohon.

3. Markkinointiin paperinen ideamappi

Yrityksessd kaytetddn ahkerasti sdhkoisen
median sovellusta Yammeria ideoiden jaka-
miseen ja niistd keskusteluun aina kun tdma
ei ole kasvokkain mahdollista. Markkinoin-
nin ideointiin ja kehittimiseen Yammeria ei
kuitenkaan koettu parhaaksi mahdollisek-
si tyokaluksi, koska markkinointiin liittyvia
ideoita halutaan usein visualisoida vaikkapa
piirroksin. Yhteisen keskustelun kautta pda-
dyttiin markkinoinnin ideoinnin ja kehitta-
misen osalta perinteiseen paperiseen idea-
mappiin. Télle nimettiin vastuuhenkildiksi
markkinoinnin kehittdmisesta vastaavat kaksi
tyontekijaa, jotka huolehtivat myds kuukau-
sittain markkinointiin liittyvien uusien ideoi-
den kaisittelystd toimistopalaverissa.

4. Lounasideat talteen

Koska yrityksessé ideoidaan paljon ja ideoiden
tuottaminen koetaan motivoivaksi vastapai-
noksi arkipaiviisille asiakaspalvelurutiineil-
le, kaikki innostuivat keittion ikkunalaudalle
sijoitettavasta varikdskantisesta ideamapista,
johon voi tuottaa ideoita lounaan aikana. Tar-
kedksi ideointia motivoivaksi tekijiaksi koettiin
erilaiset tarrat hymy- ja surunaamoineen, joil-
la kukin voi ilmaista mielipiteensd. Keittion
ikkunalaudalle sijoitettavan ideamapin “tuu-
naamisesta” visuaalisesti inspiroivaksi kdytiin
vilkasta keskustelua ja lopuksi mapin vastuu-
henkiloiksi nimettiin toimitusjohtaja ja yksi
tyontekijoistd, jotka huolehtivat kuukausit-
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tain mappiin ilmestyneiden uusien ideoiden
kasittelysta toimistopalaverissa.

5. Koulutuksista saadun tiedon ja
ideoiden jakaminen

Yhteisessd keskustelussa osallistujat kokivat eri-
laiset koulutukset tirkedksi uudistamisen 1ah-
teeksi. Yrityksessa tyontekijat padsevat koulu-
tuksiin pareittain, mikd mahdollistaa yhdessa
tapahtuvan reflektoinnin. Haasteena on kui-
tenkin koulutuksesta saadun tiedon jakaminen
muille tyontekijoille ja toimitusjohtajalle. Kou-
lutukseen osallistuneiden tekemat referaatit kou-
lutuksen siséllosta eivit aiemman kokemuksen
mukaan hyddyta yritystd parhaalla mahdolli-
sella tavalla. Koulutuksesta nousseet ideat paa-
tettiinkin vastaisuudessa vieda reaaliaikaisesti
Yammeriin. Lisdksi yrityksessa paddyttiin varaa-
maan tulevaisuudessa kaikille yhteinen aika yri-
tyksen kalenterista koulutusta seuraavaksi péi-
viksi. Talloin koulutuksen mukanaan tuomat
ideat ovat koulutukseen osallistuneilla tuoreessa
muistissa ja mahdollistavat aiempaan reflektiivi-
semman ja monivivahteisemman keskustelun.

Miltd OVV:n uudistumis-
kaytantd nayttaa?

Ensinndkin, OVV:n uudistumiskdytinnon
tunnistamisen kaikki kolme tyovaihetta

B havainnointi ja haastattelu
B henkilokohtaiset haastattelut
B 4Tee menetelmélle perustuva tydpaja

auttoivat tunnistamaan kdytdnnon koostuvan
viidestd toisiinsa kietoutuneesta prosessista,
joihin jokaiseen liittyy omanlaisensa keholli-
nen ja jarkiperdinen tapa toimia. OVV:lla uu-
distumiskaytdnnon ydinprosesseja ovat:

1. Johtajaldaht6inen uudistaminen
2. Tyontekijalahtéinen uudistaminen
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3. Uudesta tydntekijasta kdynnistyva
uudistaminen

4. Asiakasldhtoinen uudistaminen

5. Franchising -ketjusta kdynnistyva
uudistaminen

Onnistuimme myo6s tunnistamaan ja analysoi-
maan useita uvudistumiskdytintoon liittyvia
kehittdmiskohteita. Naita olivat:

1. Johtajalihtoisen uudistamisen
muuttaminen kollektiivisemmaksi

Yrityksen idearikkaalla toimitusjohtajalla on
tapana ideoida itsekseen lomilla ja 6isin. Tyo-
pajassa keskusteltiin siité, ettei tydntekijoiden
ole vilttimattd helppoa péista sisille toimi-
tusjohtajan aivoissa jo monta ajatuslenkkia
lapikayneisiin ideoihin. Lisdksi johtajan lo-
man aikana paineen alaisena tyoskennellei-
den tyontekijéiden on vaikea motivoitua ka-
sittelemaddn virkistyneen ja inspiroituneen
johtajan lukuisia ideoita. Yrityksesséd tiedos-
tetaan, ettd johtajalahtoisesti eteneva ideointi
ja uudistaminen aiheuttavat monia haasteita
perehdyttimisvaiheeseen, jolloin monivaihei-
siin palveluprosesseihin liittyva uusi tieto pi-
tdd kuitenkin jollakin keinolla siirtda toimi-
tusjohtajan paista tyontekijoille.

2. Tyontekijalihtoiseen uudistamiseen
enemmin itsendisté toimintaa ja
paiatoksentekemisti

Tyontekijat tunnistivat vakiintuneeksi tavakseen
varmistella paatoksentekoa vaativia asioita toi-
mitusjohtajalta. Tyontekijoiden mukaan heilld
on ammattitaitoa ja lupa tehd4 itsendisid paa-
toksid, mutta toisaalta on myos helppoa ja tur-
vallista varmistaa asiat vield toimitusjohtajalta.
Tyontekijat tunnistivat epivarmuutensa juonta-
van juurensa ajalta, jolloin he olivat uusia tyon-
tekijoitd. Talléin toimitusjohtajalta kysyminen
oli tarkein tyossd oppimisen tapa. Toimitusjoh-
taja toivoo, ettd tyontekijat tekisivit jatkossa it-
sendisempid paatoksid. Lisaksi hdn tunnisti itse
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tarttuvansa turhan usein tyontekijoilta tuleviin
kysymyksiin silla tavalla, ettd pian hin huomaa-
kin hoitavansa tyontekijéiden vastuualueelle
kuuluvia asioita. Aktiivinen toimitusjohtaja te-
kee usein myds tunnistettavan kehollisen aloit-
teen (puhe, liikkuminen) ennen kuin ryhdytdan
mihinkddn uuteen toimintaan. Johtajan kehol-
listunut tapa toimia aina ensimmaiseni ei osal-
lista tyontekijoita parhaalla mahdollisella taval-
la, koska tyontekijit tiedostamattaan odottavat
toimitusjohtajan aina toimivan ensin.

3. Uudistumiskiytintoon liittyvi
organisoituminen ja johtaminen

Palveluyrityksen arkipdivin tyossa kietoutu-
vat toisiinsa saumattomiksi rutiineiksi sekd
hiotut tyotehtavit ettd luova toiminta. Yri-
tyksen ydintoimintaan kuuluva vuokravili-
tysprosessi on vuosien saatossa vakiintunut
uomiinsa siten, etti kuka tahansa pystyy kes-
ken vélitysprosessin ottamaan asian hoitaak-
seen. TyOpajassa tunnistimme kuitenkin, etta
yritys hyotyisi joissakin asioissa nykykaytan-
tod jarjestelméillisemmistd toimintatavoista.
Naiihin kuuluvat ideoiden asettaminen téir-
keysjarjestykseen yhteisessd palaverissa, ide-
oiden toteuttamisen kirjaaminen toiminnan
vuosisykliin ja ideoiden edistymisen sddnnol-
linen seuraaminen. Vililld yrityksessad torma-
tadn sithen, ettd ongelmanratkaisu jad kesken
arkisten kiireiden takia ja kuukausien tai vuo-
sien padstd sama ongelma on jilleen vastassa.
Téllaisissa tilanteissa yritys hyotyy kehitta-
mistd vaativien ongelmatapauksien ja niiden
ratkaisemiseksi tehtyjen toimenpiteiden pa-
remmasta dokumentoinnista. Néin ei tarvit-
sisi aina lahted alusta uudelleen.

TyOpajassa totesimme, ettid innovointi ja uu-
distaminen tarvitsee aina tekijinsd. OVV:ssa
ideoita tulee paljon, mutta niiden toteutta-
minen vaatii sekd aikaa ettd paremmin or-
ganisoitua ja johdettua tyotd. Aikaisemmin
vastuuhenkiléille ei ollut varattu tydaikasuun-
nitelmaan erillistd aikaa uudistamistyohon.
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Oli oletettu, ettd tavoitteellista uudistamista
voidaan toteuttaa sujuvasti asiakaspalvelu-
tyon ohessa. TyOpajassa timdn ajatuksen to-
dettiin olevan harhaa.

Kuinka hyvin onnistuttiin?

Tybpajan ja siind kidytetyn 4Tee menetelmén
tarkoituksena oli pienen palveluyrityksen,
OVV Asuntopalvelut Kuopio, uudistumis-
kdytdnnoén parempi tunnistaminen ja ana-
lyysi. Oletuksena oli, ettd timén avulla uu-
distumiskaytdntda voitaisiin kehittdd entista
paremmaksi. Mikd yritys lopulta sai téstd
tyoskentelystd? Kysyessimme toimitusjohta-
jalta tyopajan antia, han vastasi ensimmaise-
nd yrityksen saaneen keittionsa seinélle konk-
reettisen listan siitd, mikd heiddn tulee tehdi
uudistumiskaytantonsa kehittdmiseksi. Lista
el ole myoskéddn jadnyt pelkéksi seindkoris-
teeksi, vaan sen mukaisesti on alettu toimia.
Toiseksi hdn kertoi tydpajassa kdytyjen kes-
kustelujen menneen tyon tekemisen ja vakiin-
tuneiden, mutta aiemmin osittain tiedosta-
mattomien toimintatapojen ytimeen. Hanen
sanojensa mukaan yritykselld on nyt kriitti-
nen paikka alkaa kehittda uudistumiskaytan-
téadn hymistelyn sijaan. Tydpajan tuottaman
tiedon avulla timd on mahdollista. Suurim-
man haasteen hidn ndkee edelleen liittyvin
aloitettujen uudistamishankkeiden loppuun-
saattamiseen.

Terveiset henkil6ston
kehittamisen
ammattilaisille

Lahes kaikki yritykset haluavat olla tulevai-
suudessa innovatiivisempia kuin ennen. Har-
va yritys kuitenkaan tunnistaa omaa uudistu-
miskdytintdddn. Jos vallitsevaa kéaytantod ei
tunne, ei sitd voi myOskadn kehittda tai joh-
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taa. Artikkelimme kertoo yhden tarinan siit4,
miten pienen yrityksen uudistumiskdytintod
padsee katsomaan ja virittimdan paremmak-
si. Kehittimdmme ja testaamamme 4Tee me-
netelmé tuo uudistumiskdytdnnon analyysiin
ja kehittimiseen uudenlaisia tarkastelukul-
mia, joiden avulla voi saada esille asioita, jois-
ta monessa yrityksessa ei ole aiemmin puhuttu
lainkaan. Naitd ovat erityisesti uudistumis-
kaytantoon liittyva kehollisuus ja tunteet. ll
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EEVA AROMAA rtoimii projektitutkijana TEKES:in
rahoittamassa INWORK-hankkeessa Itd-Suomen yli-
opistossa kauppatieteen laitoksella innovaatiojohtami-
sen teema-alueella. Hin on HENRY ry:n jdsen. Hinen
mielenkiintonsa kohteita ovat uudistaminen, kdytintd-

teoreettinen tutkimus ja sukupuoli.

PAIVI ERIKSSON toimii professorina Iti-Suomen yli-
opistossa kauppatieteen laitoksella innovaatiojohtami-
sen teema-alueella ja INWORK-hankkeen johtajana.
Hiinen mielenkiintonsa kohteita ovat innovaatiokdytdn-
to, johtaminen, sukupuoli ja laadulliset tutkimusmene-

telmdit.

HEIDI RAJAMAKI toimii projektipdidllikkioni IN-
WORK-hankkeessa Itd-Suomen yliopiston kauppatie-
teen laitoksella. Hinen mielenkiintonsa kohteita ovat
innovaatiojohtaminen, uudistaminen ja kdytdntéteoreet-

tinen tutkimus.
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Pikka-Maaria Laine
Susan Merildinen

Ohjelmistoyritys epédjohtaa

uudistumista

Kuvittele tilanne, jossa tydntekijat kehittévéat liiketoimintaa arjen asiakas-

tybdssaan ja pohtivat keskenddn muun muassa sitd, miten liiketoimintaa laa-

jennetaan. Ohjelmistopalveluyritys Futuricessa tdma on arkea. Perinteiset

johtaja-alaisroolit on romutettu. Liiketoiminnan kehittdmista ’epéjohdetaan’

uudenlaisilla johtamisen kaytannailla.

Mista menestystarina
alkoi?

Eletidn 2000-luvun alkua. Kaverukset Han-
no, Make, Mikko ja Tuomas opiskelevat Polil-
la ja Kauppiksessa. He ovat innoissaan tieto-
tekniikasta. Heilld on mielestddn ylivertaista
osaamista ja nidkemysta siitd, miten mobiili-
palveluja kehitetdan kayttajid kiinnostavasti.
Kaverukset paattdvat perustaa yrityksen ja
tehda *googlet’.

Kaverukset ovat tyypillisid it-nuoria, jotka
ovat innoissaan tekemisestddn. He palkkaa-
vat yritykseen ystidviddn ja lisid ndiden ysti-
vid. Kaikki ovat innoissaan tietotekniikasta.
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Yritys kasvaa ja vuosikymmenen loppupuo-
lella sielld tyoskentelee jo useita kymmenia ih-
misid. Tietotekniikkaa kehitetddn moniin tar-
peisiin erilaisissa projekteissa.

Sitten tapahtuu jotakin: johto tekee hallituk-
sen kanssa paitoksen liiketoiminnan fokusoi-
misesta. Eri projekteissa tehdyt ratkaisut eivat
endd valttimattd ole uuden liiketoimintafo-
kuksen mukaisia.

Hallitus neuvoo johtokolmikkoa systema-
tisoimaan yrityksen toimintaa. ~Kokeneet
yritysjohtajat sanoivat meille, ettd jokaisen
ammattimaisesti toimivan yrityksen tulee ra-
kentaa jdrjestelmid, joilla toimintaa hallitaan
ja kontrolloidaan. Ja niin mekin sitten teim-
me”, toteaa toimitusjohtaja Tuomas. Vaan

Ohjelmistoyritys ep&johtaa uudistumista



Paras tyOpaikka ja kannattava kasvu!

Futurice on ohjelmistopalveluyritys, joka tekee asiakkaalle sekd asiakasta ettd asiakkaan asiakkaita
hyodyttavia tietoteknisié ratkaisuja. Yritys perustettiin vuonna 2000. Sen liikevaihto on kasvanut kan-
nattavasti jo 9 vuotta perékkéin, keskiméarin noin 30 % vuosittain. Vuonna 2012 yritys teki liki miljoo-

nan euron tuloksen vajaan 15 miljoonan liikevaihdolla.

Yrityksessa tydskentelee 170 henkil64, joiden keski-ikéd on 31 vuotta. Toimistot yrityksella on Helsingis-
sd, Tampereella, Berliinissa ja Lontoossa. Lisaksi toimintaa on Disseldorfissa.

Vuonna 2012 Futurice valittiin sek& Suomen etté Euroopan parhaaksi ty6paikaksi Great Place to Work
-kilpailussa pienten ja keskisuurten yritysten sarjassa. Vuonna 2013 Futurice palkittiin uudelleen Suo-

men parhaana tydpaikkana.

miten kavikdan? “Minun aikani alkoi mennd
sithen, ettd hyvdksyin tai hylkdsin ihmisten rat-
kaisuja”, Tuomas jatkaa.

" Mietimme, ovatko ihmiset tulleet tyhmem-
miksi vai ollaanko me tehty jotain tyhmdd?”,
kertoo Hanno. Sen sijaan, ettd kaikki keskit-
tyisivat tekeméddn oikeita asioita, aikaa kay-
tettiin siihen, ettd asia tehddan oikein eli toi-
mintaan sddntdjen mukaisesti.

Niinpa perinteiset kontrollijarjestelméat poiste-
taan. Johtokolmikko haluaa luottaa siihen, etti
heidén tiiminsa tekevat oikeita ratkaisuja asiak-
kaiden, kollegoiden ja yrityksen ndkokulmasta.
Luottamuksen osoittamiseksi toimitusjohtaja
Tuomas allekirjoittaa pinon tyhjid matkalas-
kulomakkeita kirjaston hyllylle. Lisaksi kaikil-
le tydntekijoille annetaan yrityksen luottokortti.
Luottamuksen liséksi tarvitaan kuitenkin johta-
miskaytdnt6ja, jotka ohjaavat jatkuvaa kehitta-
misti ja uudistumista.

Ohjelmistoyritys epédjohtaa uudistumista

Johtamiskaytannot
tekevat kaikista
liketoiminnan kehittajia

"Toimia yhdessd samaan suuntaan ilman pe-
rinteisid johtaja- ja alaisrooleja — nyt ja myos
suuremmalla henkilostomdidirdlld.” Nain toimi-
tusjohtaja Tuomas kiteyttda Futuricen perus-
tajien unelman. Perustajajohdolle luottamus
merkitsee sité, ettd he aidosti uskovat kaikki-
en olevan innostuneita palvelujen kehittdmi-
sestd ja pyrkivin tekemédan parhaansa asiak-
kaiden ongelmien ratkaisemiseksi.

Perinteisid johtaja-alaisrooleja korvamaan
on kehitetty johtamiskaytdntdja. Ne ohjaa-
vat kaikkia ymmartdmaan toimintaa koko-
naisvaltaisesti ja tekemddn paatoksid, jotka
edistdvat organisaation ja liiketoiminnan ke-
hittdmistd. Liiketoiminnan kehittamiselld ei
tarkoiteta tdssa niitd paatoksid, joita johto te-
kee toimintaa asemoidessaan. Sen sijaan lii-
ketoiminnan kehittimisen ndhddan rakentu-
van arjen tyossd ja asiakasprojekteissa, kun
ihmiset kehittavit tyotddn ja tekevat asiakkai-
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ta auttavia ratkaisuja, jotka sitten laajenevat
muiden kayttoon. Niin niistd tulee osa juuri
sitd strategista toimintamallia, joka mahdol-
listaa Futuricen menestymisen toimintaym-
paristossddn. Vastaavasti myos yksittdiset
tiimit kehittavat liikketoimintaa, kun ne pysih-
tyvat tietoisesti pohtimaan tarjooman — ja si-
ten koko liiketoiminnan — laajentamista.

Ketterd toimintatapa, lapindkyvyyden kay-
tannot, 3*2 -periaate ja monenlaiset keskus-
telun tavat ja foorumit ovat esimerkkeja joh-
tamiskadytdnnoistd, jotka ohjaavat toimintaa
perinteisten johtaja-alaisroolien sijaan. Nama
kaytannot orientoivat litketoiminnan ja orga-
nisaation kehittidmiseen sekd arkisessa asia-
kastyossa ettd tiimipalavereissa.

Ketterasti korvat horolla

Futuricelaiset toimivat asiakasprojekteissaan
ketterdn kehittimisen mallin mukaan. Ket-
terd toimintatapa eroaa it-alan perinteisesta
projektisuunnittelusta, jossa kdytetdén paljon
aikaa ja resursseja projektisuunnitelman teke-
miseen ja jossa tilaajan ja toteuttajan roolit
ovat eriytyneet. Perinteisessd projektissa to-
teutus kuvataan projektisuunnitelmassa line-
aarisesti etenevind vaiheina ja projektin on-
nistumista arvioidaan sen mukaisesti, miten
hyvin suunnitelmissa on pysytty.

Tilanteet kuitenkin elavat, eivatkd projektit
koskaan etene suunnitellusti. Toteutuksen ede-
tessd aikaisemmin tarkeind pidetyt asiat voivat
menettdd merkitystddn ja/tai esiin nousee uusia
tarkeitd asioita, joita alkuperdisessa tilanteessa
ei olisi voinut tunnistaa tai osata huomioida.

Futuricessa tilannejoustavuus, tekemalla ete-
neminen ja yhteistyo asiakkaan kanssa ovat

1 Kaikkien kirjoituksessa esiintyvien ohjelmistoinsinddrien
henkilollisyys on hidivytetty normaalin tutkimuskédytinnon
mukaisesti.
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kaikkien selkdytimessd. “Ketteryys on ajat-
telu- ja toimintatapa”, ohjelmistoinsindori
Elinal toteaa. "Tydskentelemme yhdessd asi-
akkaan kanssa ja ratkaisemme ongelmia, kun
niitd nousee esiin tekemisen myotd.” Ketteryys
ei kuitenkaan ole vain projektitydon kaytanto.
Sen sijaan se ohjaa laajemminkin siihen, ettd
kaikki ovat ohjelmistoinsin6ori Laten sanoin
“korvat horélld”. Tilaisuuksiin tartutaan ja
toimintaa kehitetdan jatkuvasti futulaisten ja
asiakkaan vilisessd yhteistyossa.

Lapinakyvyyden
kaytannot

Futuricessa tavoitteet ja toiminnan tilanne
halutaan koko ajan pitdd kaikkien tietoisuu-
dessa. Toiminnan tuloksellisuus ja luvut esite-
tadn joka viikko.

Toimitusjohtaja tapaa henkildkohtaisesti
kaikki 170 futulaista, esittdd ajatuksen liike-
toiminnan kehittimisen suunnasta ja Kysyy
kunkin nikemysta siitd. Téarkeinti ei ole vies-
tid yrityksen tavoitteesta, vaan erityisen tér-
kednd pidetddn kohtaamista, kuulemista ja
keskustelua. ”Kylld md arvostan sitd, ettd toi-
mitusjohtajalla on aikaa jutella jokaisen kans-
sa erikseen”, ohjelmistoinsindori Veeti toteaa.

Liiketoiminnan ja organisaation toiminnan
kehittamistd kasitellddn sddnnollisesti myos
yhdessd. Néita tilaisuuksia ei kuitenkaan ni-
mitetd strategiatapaamisiksi, koska tyonteki-
jat eivdat madritd arjen liikketoiminnan kehit-
tdmistd strategia-sanalla. Heitd ei myoskddn
haluta vieraannuttaa kehittdmisestd strate-
giaterminologialla.

Lapindkyvyyteen kuuluu myos se, ettd jokai-
sen — myOs toimitusjohtajan — luottokorttilas-
kut ovat kaikkien nihtavissd. Lisdksi ihmiset
ovat aloittaneet palkkatietojensa avaamisen
muille.

Ohjelmistoyritys ep&johtaa uudistumista



3*2-periaate

Miksi henkilékunta olisi kiinnostunut siitd,
miten liiketoimintaa laajennetaan olemas-
sa olevilla asiakkailla? "No meilld on tdimd
3*2-periaate”, ohjelmistoinsindori Perttu sa-
noo. "Pddtoksid saa tehdd, kun on pohtinut,
miten ratkaisu vaikuttaa asiakkaaseen, kol-
legoihin ja yritykseen — nyt sekd pidemmidil-
ld tahtdykselld”. Kiaytinnossid timi konk-
retisoituu, kun kaikki projektiin osallistuvat
miettivit toiminnan kannattavuutta ja sitd,
miten rakennettava palvelu liittyy asiakkaan
litketoimintaan. Kun koko tiimi puhuu niis-
ta asioista, myos vihemman numeroista kiin-
nostunut ohjelmistoinsindori alkaa véhitellen

Arki on jakamista

Joka viikko tiimin kanssa seurataan yhdessi,
miten kdynnissd olevan projektin tavoitteet
toteutuvat ja mité vield on tehtdava. Kuukau-
sittain seurataan yhdessi sitd, miten henkilo-
kohtaiset tavoitteet toteutuvat. Samalla seura-
taan my0s taloudellista tilannetta.

Keskustelua kdydddn myos monilla media-
alustoilla: skype chatissa, yammerissa, twee-
taten. Kollegat antavat vinkkejd ja seuraavat
toinen toistensa jaksamista. “Tddllid saa pu-
hua myos tunteista. Ja kaikki tietdvit toistensa
tytto- ja poikaystdivit nimeltd”, kertoo ohjel-
mistoinsindori Petra.

Kuva 1. Yhteinen tavoiteasetanta ja seuranta antavat kokonaisvaltaista ndkemysta, joka valtaistaa kaikkia kehittdmaan liike-
toimintaa ja organisaation toimintaa.

omaksua titd ajattelua. Kollegoiden osalta
mietitddn sitd, miten jakaa ja kehittdd osaa-
mista niin ettd valmiudet uusiin projekteihin
paranevat. Ja luonnollisesti — kaikki osa-alu-
eet koituvat yrityksen hyvaksi.

Ohjelmistoyritys epéjohtaa uudistumista

Strategioiden jalkauttamisesta Futuricessa ei
puhuta. Sen sijaan puhutaan siitd, miten kaik-
ki tietdisivit, mitd missdkin on menossa, jotta
osaisivat tarttua tilaisuuksiin. Yhdessa kehite-
tddn koko ajan tapoja kdyda keskustelua siten,
ettd eri toimijoiden ja projektien tieto olisi yh-
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teisesti kaytossd. Samalla pyritddn siihen, ettei
keskustelun méara kasva suhteettomasti.

Nain kaikilla on sellainen kokonaiskuva, joka
auttaa ymmartimain péitosten vaikutuksen
muille toimijoille ja yritykselle. ”Erds asiakas oli
sanonut Tuomakselle [toimitusjohtaja], ettd teil-
ld kaikki tuntuvat olevan véihdn niin kuin toimi-
tusjohtajia”, kertoo ohjelmistoinsindori Henry.

Miten tydntekijat kehitta-
vat liiketoimintaa?

Kurkistetaan seuraavaksi kahden esimerkin
avulla sithen, miten tyontekijat kehittavat lii-
ketoimintaa Futuricessa.

Ensimmadisessd esimerkissd ohjelmistoinsi-
noo6ri Veeran tiimi kehittda erddn asiakaspro-
jektin yhteydessd toimintamallin, joka levida
my6s muiden projektien toteutukseen. Niin
siitd tulee osa sitd strategista toimintamallia,
jolla tavoin toimien Futurice menestyy toi-
mintaymparistossaan.

Toisessa esimerkissd tiiminvetdjid Antti jir-
jestdd tiimilleen workshopin, jossa yhdes-
sd pohditaan liiketoiminnan laajentamisen
mahdollisuuksia. Tilaisuus valtaistaa jokais-
ta miettimddn omalla tahollaan sitd, miten
voisi luoda lisdd arvoa asiakkailleen ja kehit-
tdd ndin itselleen ja muille uusia ammatillisia
haasteita — sekd arvoa omalle yritykselle.

Asiakasprojektista osaksi
strategista toimintamallia

Ohjelmistoinsingori Veeralla on tapaaminen
potentiaalisen asiakkaan kanssa. Asiakas on
it-padllikko suuressa yrityksessd, jossa on to-
tuttu perinteiseen projektityoskentelyyn. Vee-
ra ymmartid, ettd perinteisen projektisuun-
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nitelman avulla it-paallikén olisi helpompi
myydéd projekti omalle esimichelleen ja yri-
tyksensd ylemmalle johdolle. Miten siis tukea
it-paallikkoa paatoksentekoportaikossa?

Veera koostaa Futuricessa projektitiimin ja kut-
suu it-padllikon sekd tdmdn tiimin yhteiseen
workshoppiin. Tiimit tapaavat kolme kertaa ja
méadrittavat projektin tirkeimmaét elementit. Yh-
teisen tyoskentelyn kautta paddytddn jaettuun
nikemykseen projektin luonteesta ja investoin-
nin suuruudesta. Yhteistyostd rakentuu luot-
tamus siihen, ettd Veeran tiimi auttaa asiakasta
kantamaan vastuuta projektin lapiviennista.

Veeran tiimin tyoskentelystd rakentui malli kol-
men paivan kick off -workshopille, jota voidaan
hyodyntda myods muissa projekteissa. Siitd tulee
osa Futuricen strategista toimintamallia.

Tiimi pohtii liiketoiminnan
laajentamista

Oleskelutilaan kokoontuneet Antin tiimildi-
set syovit simpylGité ja juovat tuoremehua ja
kahvia. Antti aloittaa toteamalla, ettd kehit-
tdmistd voidaan tehda ainakin neljilla tavalla.
Ensiksikin johto voi miettid kehittamisti kes-
kenddn suljettujen ovien takana. Toiseksi ke-
hittda voidaan asiakasprojektien yhteydessa.
Kolmanneksi voidaan soveltaa systemaattis-
ta myyntiprosessia. Antti korostaa kuitenkin
sitd, ettd nyt tarkoituksena on pohtia yhdessa,
mitd me haluamme tehdd — minne haluamme
ammattilaisina menn4.

Toimitusjohtaja Tuomas on pyydetty alusta-
maan. Hin toteaa, ettd vaikka strategisessa
suunnassa on péisty eteenpdin, suuntaa oli-
si vield hyvd vahvistaa. Joku kyseenalaistaa,
ettei palvelutarjoomaa voi kehittdd ilman
organisaation vastuurakenteen tarkastelua.
Tuomas kannustaa lahtemain tarjoomasta ja
muokkaamaan vastuita sen mukaisesti.
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Leena, Hannu, Late ja Romppu esittivit oman
asiakascasensa. ”Me katsotaan tilannetta joka
viikko yhdessd”, Romppu selittdd. "Ja me kyl-
ld sanotaan asiakkaalle suoraan, jos on menos-
sa than pdin mdntyd. Asiakas voi vihdn kau-
histua, mutta siitd kun me taas viidnnetddn se
kuntoon, niin yhdessdhdn siti todetaan, ettd
noinhan se menee.”

Muutkin tiimit esittdvit omat asiakascasensa,
niiden tilanteet ja haasteet. Erivirisille post it
-lapuille kirjataan ideoita. ”Minulla on jo vii-
si lappua, kuinka monta teillid?”, Antti kirittaa
ideointia. ”Onko timd joku kilpailu”, huude-
taan jostain. Passiivinen kuuntelu vaihtuu in-
nokkaaseen tyoskentelyyn.

Ideat ryhmitelldan seindlle. ”Ne on ryhmitelty
védrin”, Antti yrittda. ”Antti haluaa vaan siir-
tid ne omaan ryhmdidnsd”, joku toteaa. ”Tule
Jjo pois sieltd seindltd”, Anttia komennetaan.
Ryhmiteltyjd aiheita suunnitellaan eteenpiin
pienryhmissi.

" Kuka haluaa jatkaa néiiden tyostdmistd tdmdn
pdivdn jilkeen?”, kysyy Antti. Késid nousee ja
ihmiset sopivat jatkosta. Joku kysyy, miten
tarjooman kehittdmistd voidaan tehdd niin
pienelld porukalla. "Hyvi kysymys”, toteaa
Antti. "Ndilld nyt kuitenkin menndicdn”. Tama
porukka on ottanut pioneerin roolin tarjoo-
man — ja siten koko liiketoiminnan — laajenta-
misessa ja kehittdmisessa.

Kolme oikeaa edellytysta
viihtymiseen

Futuricella panostetaan ihmisten viihtymi-
seen. Monien muiden nuorten it-alan yritysten
tavoin juoma- ja peliautomaatit ovat vapaasti
kaytettavissd. On aamusauna, biljardi ja kes-
kiviikon aamupala, joka viedddn myos asiak-
kaiden toimitiloissa tyoskenteleville kollegoille.
Kerran kuukaudessa kokoonnutaan Futu-Fri-
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dayn merkeissd kuuntelemaan mielenkiintoisia
esityksid kollegoilta tai ulkopuolisilta, vaihta-
maan kuulumisia ja sydméén hyvin yhdessa.

Téassd kirjoituksessa tarkastellaan kuitenkin
sitd, miten viihtyminen ldhtee ensisijaisesti
siitd, ettd voi kehittda itseddn ja onnistuneita
ratkaisuja asiakkaille. Futuricella kun kaikki
saavat toimia organisaation ja liikketoiminnan
kehittajind. Niin ollen ensimmaiinen lahto-
kohta viihtymiselle on Futuricen perustajajoh-
don luottamus ihmisiin. Toinen 1dhtdkohta on
se, ettd tyontekijit ovat kiinnostuneita tyonsa
sisallon jatkuvasta kehittimisestd. Kolmante-
na edellytyksend ovat johtamiskdytannot. Ne
ohjaavat siihen, ettd kaikki yrityksessd saavat
ja osaavat tehdé organisaation toimintaa ja lii-
ketoiminnan kehittdmistd edistavid padtoksia.
Naiiden johtamiskadytdntojen myota henkilds-
to voi luottaa, ettd he voivat tehda itsendisid
paatdksia ilman johdon kontrollia.

Samoja asioita eri kielella

Perinteisesti liiketoiminnan kehittdmistd on
pidetty johdon tehtdvinid. Se késitetddn yleen-
sa strategiatyond eli pohdintana siitd, mihin
suuntaan toimintaympéristé on muuttumassa
ja miten yrityksen tulisi suunnata toimintaan-
sa, kuinka asemoitua toimintaympéristoon ja
miten kdyttdd resursseja. Myos Futuricessa
johto pohtii niité asioita.

Mutta Futuricessa niitd pohtivat myds muut.
Eivitka vain pohdi, vaan etenevit jatkuvasti mo-
nin tavoin, jotta asiakkaat ja kéyttéjat saavat pa-
rempia ja tarkoituksenmukaisempia tietoteknisia
ratkaisuja. Samalla he itse saavat mielenkiintoi-
sempia haasteita — ja yritys lisimyyntid. Ohjel-
mistoinsindorit eivit kuitenkaan puhu myynnis-
td eivitkd myyntikielelld. He pohtivat yhdessa
asiakkaan kanssa sitd, mitd asiakkaan kannattai-
si tehda. Nain he voivat kehittaa uusia ratkaisuja,
jotka luovat arvoa asiakkaalle. Samalla he laajen-
tavat ja kehittivat Futuricen litketoimintaa.
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Ep&johtaminen johtaa
moneen

Johto pohtii myoés paljon, miten kehittdd
“epdjohtamista”? — site manager Teemun sa-
nontaa lainaten. Johtaja-alaisrooleja korvaa-
vat johtamiskdytdnnot orientoivat siithen, etti
kaikki futulaiset voivat

B toimia asiakkaiden kanssa siten, etti
rakentuu elementtejd, jotka levidvit osaksi
koko organisaation toimintatapaa — sitd
strategista toimintamallia, jolla organi-
saatio menestyy toimintaympéristossdan
(ks. esimerkki: Asiakasprojektista osaksi
strategista toimintamallia)

B pysdhtyd pohtimaan asiakkaiden tarpei-
den kehittymistd ja lisdratkaisujen kehit-
tamisté, jotta oman tyon sisalto kehittyy
ja samalla yrityksen liiketoiminta laajen-
tuu (ks. esimerkki: Tiimi pohtii liiketoimin-
nan laajentamista)

Kehittdminen
tiimi-

palavereissa

Ketterd ajattelu- ja toimintatapa kantaa yli
projektityon. Tilanteisiin tartutaan ja teke-
malld edetddn, mistd viridd kehittdmistd yli
nykyisten projektien. Tavoitteiden ja tulos-
ten lapindkyvyys sekd moninaiset kasvokkain
tapahtuvat kohtaamiset ja virtuaalifoorumit
antavat mahdollisuuden pohtia tavoitetta,
jakaa tietoa ja haastaa sitd. Henkildkohtais-
ten palkkojen ja luottokorttilaskujen lapina-
kyvyytta voi verrata luottamukseen, joka on
tyypillistd yleensd vain perheen tai korkein-
taan lahimpien ystdvien vililld. Paatoksen-
tekoa ohjaa 3*2-periaate. "Kuka tahansa saa
tehdd strategian ja lihted viemdidin sitd”, toteaa
tiiminvetdja Hessu.

Vaikka valtaistumista tavoitellaan, silli on
myods kddntdpuolensa. Kehittdja kantaa itse
vastuun toiminnastaan, eikd Kkehittiminen
aina ole helppoa. Futulainen on itse itsensi
ankarin arvostelija, vaikka asioiden etenemi-
nen asiakkaalla ei olisi hdnen yrittimisestdin
kiinni. Niinpd myds tdhdn panostamisen ja
jaksamisen tasapainotteluun tarvitaan kolle-

Kehittaminen
asiakas-
projekteissa

Kuva 2: Johtamiskéytannét, jotka ohjaavat liikketoiminnan kehittémisté asiakasprojekteissa ja tiimipalavereissa.

2 Epéjohtamisesta puhuvat my&s Janne Tienari ja Rebecca Piekkari kirjassaan: Z ja epdjohtaminen (Talentum, 2011).
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goiden kanssa keskusteluissa syntyvaa per-
spektiivid ja tukea. Kun tapaamisia tiimien
kesken ja niiden valilla on riittdvan usein, kol-
legat tunnistavat toinen toistensa paineet ja
toimivat aktiivisesti niiden purkamiseksi.

Haaste sinulle, henkildst6-
johdon ammattilainen!

Futulaiset ovat monesti kuulleet, miten heidin
tapansa toimia ei ole mahdollinen muissa orga-
nisaatioissa. Miksei se voisi olla ja miten se olisi?
Téatd haluamme haastaa sinut miettiméén.

Vaikka liiketoiminnan kehittdminen on joh-
don tyotd, nykyisissd asiantuntijaorganisaa-
tioissa myds muiden toimijoiden tulisi ym-
mirtdd tyonsd omaa asiantuntija-aluettaan
laajemmin. Soisimme kaikille mahdollisuu-
den harjaantua strategisessa ajattelussa.
Tama tarkoittaa sitd, ettd asiantuntijat pys-
tyvat tyoskennellessdan tekemadn paatoksia,
jotka voivat johtaa liikketoiminnan ja organi-
saation toiminnan kehittdmiseen. Se ei valtta-
matta tarkoita sitd, ettd kaikkien pitda padsta
ottamaan kantaa koko organisaation stra-
tegisiin paatoksiin. Kaikkien olisi kuitenkin
hyva ndhda oma ja oman tiiminsi tyo strate-
gisesti: miten meiddn asiakkaidemme tarpeet
ovat muuttumassa, miten muut alan toimijat
kehittyvit, kuinka me olemme tottuneet ajat-
telemaan ja toimimaan sekd miten voisimme
kehittda toimintaamme.

Jos Futuricen esimerkin ja ylla esitetyn ajat-
telun ottaa vakavasti, voi henkiléstdjohto toi-
mia primus moottorina organisaation strate-
gisen ajattelun valmentamisessa. Niin se kiy:

B Kiynnistd keskustelu johdon ja organi-
saation muiden toimijoiden kanssa siit4,
miten organisaation strategista ajattelua
voisi valmentaa.
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B Suunnittele alustavat kehittdmisprosessit
(aika, paikka ja menetelmi), joiden puit-
teissa organisaation eri toimijat voivat
yhdessa lahted pohtimaan omien asi-
akkaidensa tarpeiden kehittymista, omia
totuttuja ajattelu- ja toimintatapojaan
sekd toiminnan kehittdmista.

B Valmenna organisaation toimijoita yhtei-
sen tyoskentelyn ohjaajiksi ja fasilitoijiksi.

B Valmennuta itseési, johtoa ja muita toi-
mijoita avoimeen kommunikaatioon seké
totunnaisten ajattelu- ja toimintatapojen
kyseenalaistamiseen.

Henkildstjohto voi olla muuttamassa tyoela-
mad. Futulaisen sanoin: " 7Tdd on meiddn tyétd
— me voidaan siihen vaikuttaa.” B

PIKKA-MAARIA LAINE toimii johtamisen yliopiston-
lehtorina Lapin yliopiston yhteiskuntatieteiden tiede-
kunnassa ja strategisen johtamisen dosenttina Itd-Suo-
men yliopistossa. Hdn tutkii strategisen johtamisen ja
dialogisen strategiatyon kdytdintiji sekd ammatillisen

identiteetin rakentumista.

SUSAN MERILAINEN roimii johtamisen professori-
na Lapin yliopiston yhteiskuntatieteiden tiedekunnassa.
Hdinen tutkimuksellisia kiinnostuksen kohteitaan ovat
organisaatioiden sukupuolittuneet kdytinndt, johtami-

nen ja organisaatioiden kehittdminen.
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Ulla-Maija Uusitalo
Janne Tienari

Luovasta tilasta rautahakkiin?
Monialaiset opiskelijat ja
uudistuva tyoelama

Uudenlaiset monialaiset opiskelijat ovat valmistumassa ty6eldmaan.

Aalto-yliopiston Design Factory on tarjonnut heille luovan tilan, jossa voi

kokeilla, ylittd4 rajoja ja tehda asioita yhdessa. Onko heilld kuitenkin vas-

tassa vakiintuneiden késitysten ja toimintatapojen rautahékki? Miten Aallon

uudet moniosaajat voivat auttaa kehittdmaan ja uudistamaan suomalaista

tybelamaa yha paremmaksi?

Betonimiehenkujalta
kajahtaa

Saatetaan yhteen 140 insindori-, muotoilu- ja
markkinointiopiskelijaa eri maista. Jaetaan
heidat viiteentoista ryhméaén, joka kukin to-
teuttaa oman projektinsa. Annetaan ryhmille
yhteistyoyrityksen toimeksiannon pohjalta ta-
voitteeksi synnyttdd uuden tuotteen tai palve-

lun prototyyppi. Tarjotaan karkea aikataulu,
pieni summa rahaa, omat tilat, yhteison tuki
ja... eipa paljon muuta. Hommiin, olkaa hyva.

Naiin toimii Aalto-yliopiston Product De-
velopment Project (PDP)-kurssi, joka jér-
jestetadn Design Factoryssi Otaniemen Be-
tonimiechenkujalla. Aalto Design Factory
kouluttaa uudenlaisia moniosaajia, jotka tot-
tuvat jo opintojensa aikana haastamaan rajo-

Luovasta tilasta rautahakkiin? Monialaiset opiskelijat ja uudistuva tyéelama



Kuva 1: Design Factoryn kantava ajatus

ja, ymmartaméin eri alojen asiantuntijoita ja
tekemadn asioita yhdessal.

Kahdeksan kuukauden kuluttua kurssin
aloittamisesta PDP-ryhmit ovat saaneet ai-
kaiseksi upeita asioita, joita he ylpeini esitte-
levat laajalle yleisolle Design Factoryn gaala-
paivissi. Jossain on onnistuttu, silla tulokset
puhuvat puolestaan.

Nyt ndmi moniosaajat ovat valmistumassa
tydeldmédn. Miten he toteuttavat monialai-
set projektinsa? Millaisia odotuksia ja toivei-
ta heilld on tyolle ja johtamiselle? Entd HR-
ammattilaisille? Ennen kaikkea: miten uudet
moniosaajat auttavat kehittimaan ja uudista-
maan suomalaista tyoeliméa entistikin pa-
remmaksi?

Moniosaajat kunniaan!
Elakdéon erityisosaaminen!

Helsingin kauppakorkeakoulun, Teknillisen
korkeakoulun ja Taideteollisen korkeakoulun
fuusioituminen Aalto-yliopistoksi oli merkitta-
va virstanpylvés suomalaisessa yliopistomaa-
ilmassa. Fuusio vastaa yritysten ja muiden
organisaatioiden esittdmaén haasteeseen en-
tistd monipuolisemmista ja laaja-alaisemmista
opinnoista, jotka valmistavat opiskelijoita alati
muuttuvan tyéeldméan haasteisiin.

Aalto Design Factory eli ”suunnittelutehdas”
on yksi Aalto-yliopiston luovista kérkihank-
keista. Se on Otaniemessé sijaitseva, loka-

1 Ulla-Maija Uusitalo vietti keviilld 2011 kolme kuukautta Aalto-yliopiston Design Factorylld havainnoiden ja haastatellen. Ha-
nen tavoitteenaan on ymmairtdd miten (nuori) monialainen ja poikkitieteellinen yhteisé kiytdnnossd toimii; miten yhteistyd muo-
toutuu, mitkd asiat edesauttavat tai estivit yhdessa tekemistd, ja miten toimintaa voi johtamalla edesauttaa. Design Factorylld

tuotettu aineisto muodostaa osan Uusitalon tyon alla olevasta tietojohtamisen alan viitdskirjasta.
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kuussa 2008 avattu 3200-nelidinen tila, joka
edesauttaa kokeellisen ja ongelmalahtdisen
oppimiskulttuurin syntymisté. Se tarjoaa toi-
minta-alustan poikkitieteelliselle opetuksel-
le, tutkimukselle ja yritysyhteistyélle. Erilaiset
osaamiset, tietokasitykset ja menetelmét koh-
taavat ja haastavat toisiaan - ja synnyttavat
jotain uutta ja kiinnostavaa.

Vaikka Design Factory on saanut muoton-
sa uuden Aallon my6ta, sen taustalla on pit-
kdjanteinen tyd Teknillisen korkeakoulun
konetekniikan osaston piirissé. Design Facto-
rylla jarjestetddn muun muassa erilaisia pro-
jektikursseja, jotka kestavat koko lukuvuoden.
Projektit rakentuvat yrityssponsoreiden maa-
rittelemien tarpeiden ympdérille ja niiden fokus
on tuotekehityksessd. Design Factoryn tilois-
sa toimii myds start-up -yrityksia ja se on kak-
sivuotisen poikkitieteellisen International De-
sign Business Management (IDBM) -ohjelman
kotipaikka.

Yksi keskeinen kurssi Design Factorylld on
Product Development Project eli PDP. Se on
Aalto-yliopiston Insinddritieteiden korkea-
koulun jarjestdm& tuotesuunnittelun kurssi
opintojensa loppuvaiheessa oleville mais-
teritason opiskelijoille. Osallistujia on eni-
ten Aallon insinddritieteista seka Taiteiden ja
suunnittelun korkeakoulusta, mutta yha use-
ammin my6s Kauppakorkeakoulusta. Kurs-
sille osallistuu lisdksi Aallon kansainvélisten
yhteistydyliopistojen opiskelijoita.

Design Factoryn kurssit painottavat erilaisten
osaamisten yhdistamisté yritysten ja muiden
organisaatioiden haasteisiin vastaamiseksi.
Aalto-yliopistosta valmistuvilla moniosaajilla
on sekd syva asiantuntemus tietyltd erityis-
alalta ettd valmiudet ymmartaa ja yhdistaa eri
alojen osaamisia.
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Yritys, erehdys ja
yhteinen ratkaisu

Aalto Design Factoryn kurssitoiminta on vah-
vasti kdytannollistd. Oppiminen tapahtuu yh-
teisen tekemisen kautta. Design Factoryn ti-
loissa toimivia start-up-yrityksid seuraamalla
opiskelijat ndkevit myos miten prototyypeista
voidaan ldhted kehittdméaén liiketoimintaa.

Design Factoryn toiminta korostaa siti, etta
parhaat ratkaisut 16ytyvat usein yhdessd ko-
keilemalla ja yrittimalla. Kurssien osallistu-
jat kokevat timédn motivoivana poikkeukse-
na opinnoissaan. “Niin no ylipddtdédn se ettd
mun mielest tddl on ollu hirveen kannusta-
vaa,” toteaa erds kauppatieteiden opiskelija.
M4 muistan heti alkuun sanottiin etta, niin-
ku et, just ettd kannustetaan yrittdméaén, et ei
haittaa vaikka epdonnistuu.”

”Oikeestaan tda on ainut paikka mis méa oon
kouluajalla niin sen kohdannu et on sanottu
ndin,” kauppatieteilijd jatkaa. "Mun mielest
se on ihan loistavaa koska tota asennetta pi-
tas olla paljon enemmankin niin ihmiset us-
kaltas ehkd enemmaén yrittddkkin.” Uskalta-
minen ja kokeileminen ovat Design Factoryn
ohjenuora, samoin kuin erilaisten osaamisten
yhdistdminen.

Opiskelijat odottavat samanlaisia kokemuk-
sia myOs tyoelamissd. Kasvava joukko kor-
keakoulusta valmistuneita odottaa padsevan-
sd alusta saakka urallaan aidosti kokeilemaan
ja tekemidn, ei vain suunnittelemaan ja seu-
raamaan.

"Must tuntuu ettd ihmiset on enemmdin kyl
suuntautumassa sinne et ne hakee semmosta
vihén luovempaa ja vapautta siihen et luote-
taan ja saa tota vapaammin kdyttid mieliku-
vitustaan ja yrittdd ja kokeilla. Et mullakin on
ystivid sen takia, tai varmaan yks syy miksi
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oon perustanu omii firmoja on se et saa, on ite
vastuus itelleen, saa ite tehd ja kokeilla niin op-
pii sitikin kautta.” ( Kauppatieteiden opiskelija)

Vapaus kokeilla ja yrittdd yhdessd on kuiten-
kin haastavaa. PDP-ryhméat koostuvat eri
alojen opiskelijoista, ja monet kertovat yllat-
tyneensd eritaustaisten ihmisten erilaisista
tavoista kasitella asioita. Ndin he ovat myos
joutuneet tarkistamaan omia nikokulmiaan.

Erilaisista taustoista ja osaamisista — joissain
tapauksissa myos eri kulttuureista — johtuen
opiskelijat painottavat yhteisen kielen ja ta-
voitteen luomisen tdrkeyttd uutta etsivalle
tyoskentelylle. ”Et sekin varmaan niin kun,
vois kuvitella ettd on tollasessa vdhén niin ku
poikkitieteellisemmas hommas mis tulee po-
rukkaa erilaisista taustoista niin just se ettd
ei pitdisi ehké ottaa ylipddnsd yhtdan mitdan
itsestddnselvyyksid, et muut ajattelee samal-
la tavalla tai on tottunu kdyttdan samanlaisia
menetelmia ja ndin,” pohtii erds opiskelija.

Eris keino luoda yhteisen toiminnan kielti ja
madritelld sen tavoitteita on Design Factoryn
kayttdma visualisointi. Jokainen PDP-ryhma
tekee heti alussa projektistaan esitteen, jossa
kerrotaan projektista, ryhmaista ja sen tavoit-
teista. Esitteen tekemisen kautta ryhmét hou-
kutellaan muodostamaan oma yhteinen kasi-
tyksensd, ei pelkdstddn tavoitteista vaan myos
ryhméin toiminnasta, pelisidnnoistd ja yhtei-
sestd kielestd. Myos erilaiset prototyypit ovat
PDP-tyoskentelyssa keskeisessi roolissa.

Niéiden konkreettisten “artefaktien” avulla
eritaustaiset ihmiset voivat vieda abstrakteja-
kin asioita yhdessa eteenpiin. Poydalla pitda
olla jotain, josta voi keskustella ja jota voi ke-
hittdd. Ajatuksia on hankala lukea. Ne tulee
tehda nikyviksi, itselle ja muille.

Kokemukset parhaista tavoista organisoitua
Design Factoryn kursseilla vaihtelevat, mutta
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yksi yhteinen nimittdja nousee esiin: uutta luo-
va ryhma tarvitsee seka erilaisia erityisosaami-
sia ettd ihmisid, jotka toimivat moniosaajina
luovimalla eri alojen vélimaastoissa, auttaen
yhdistimain muiden osaamisia.

Tydhdn halutaan:
moniosaaja

Taito ylittda rajoja ja yhdistdd muiden osaa-
misia on osoittautunut Design Factoryn
monialaisissa projekteissa kullanarvoiseksi.
Haastatelluista opiskelijoista monilla on vah-
va oletus — ja joissain tapauksissa myds oma-
kohtaista kokemusta — tdménkaltaisen osaa-
misen tarkeydestd myos tyoelaméssa.

”...md olin ollu tuotekehitysympiristossd tois-
sd, ja sielld md huomasin, et miten tirkeetd ja
mukavaa, kun md olin vihin semmosena vi-
likappaleena sitten, ettid oli nditd automaa-
tiosuunnittelijoita ja sdhkosuunnittelijoita ja
timmdastd custom-kehityspuolta ja sitten ndit
muotoilijoita. Md juoksin siin aika heidn vilil-
li ja se tieto ei vaan kulkenu, et heil oli omat
pikku ryhmdt. Kun md kdvin sielt yhestd ryh-
mdistd, esittelin tuloksia toiselle ryhmiille, niin
ne oli ihan silleen at ”vau, onks tddi néiin”. Ne
ois voinu kahvipdydissd jutella néiid asiat lipi,
mutta sithen tarvittiin pieni kesdtydntekijd sit-
ten.” ( Teollisen muotoilun opiskelija)

Oleellista on se, ettd jokainen kokee olevansa
tarked ryhmaén jasen. Sitoutuminen yhteiseen
toimintaan kumpuaa erilaisten osaamisten
kunnioittamisesta. Syvd osaaminen joltain
tietyltd alueelta — esimerkiksi tuotesuunnit-
telusta, muotoilusta tai markkinoinnista — on
paasylippu kahvipdytaan. Uteliaisuus ja kes-
kindinen arvostus puhaltavat sitten kahvipoy-
tddn sen hengen, joka on rajat ylittdvan toi-
minnan perusta.
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Tyoeldamén kynnykselld oleville tulevaisuuden
tekij6ille myGs avoimuus, aitous ja lapindkyvyys
ovat keskeisid arvoja. Naiille ihmisille kaikenlai-
sen uuden oppiminen on arvo sindnsd. Heilld
on palava halu hahmottaa kokonaisuuksia.

”...siis oikeestaan kaikki tieto on hyvdistdi. Et
md ymmdrrdn sen sillee, ettd sd voit opiskel-
la vaik antropologiaa ja sdi voit kattoo jotain
kulttuuritieteitd ja sd voit kattoo johtamista ja
markkinointia ja miksei puunjalostustekniik-
kaa, ihan mitd tahansa ja se kaikki tieto tulee
hyviks, et sd ymmdrrit aina véihin enemmdn,
vihéin suuremman kuvan tavallaan ymmdrrit
asioista. Et md ite ainakin pidin siitd, ettd saa
olla tekemisissd erilaisten ihmisten kanssa, jot-
ka tavallaan késittid mydos asiat eri tavalla kun
mind.” (IDBM-maisteriohjelman opiskelija)

Téllainen tapa katsoa maailmaa edellyttda
myds oman toiminnan Kriittistd arviointia. De-
sign Factoryn moniosaajien mukaan oman ja
ryhmin tekemisen tarkasteleminen — “reflek-
tio” — on merkittavd oppimisen ja uudistumi-
sen keino. Vain aika ajoin pysahtymalla, kuun-
telemalla ja havainnoimalla omaa ja muiden
toimintaa on mahdollista kehittdd projektin
seuraavia askeleita.

Jos pysdahdys tulee vasta lopussa, se voi olla jo
myohaistd. Pelkan lopputuloksen arviointi ei
synnytd uudistumista itse tekemisessa eli ihmi-
sissd, toimintatavoissa ja vuorovaikutuksessa.
Arkisen tyon tekeminen ajatuksella ja reflek-
toiden voi yllattden synnyttda sen kaivatun in-
novaation —ja huomaamatta, matkan varrella.

Yritysten, erehdysten ja yhteisten ratkaisujen
kautta Design Factorylld kasvaa ihmisia, jot-
ka mieltdvit itsensd moniosaajiksi. Heille on
kehittymassd moniosaajan identiteetti, joka
kukoistaa erilaisia osaamisia arvostavassa
avoimessa ympéaristossa.

Tila, henki ja luovuus

Design Factoryn opiskelijoiden maailma ei
ole vain virtuaalinen paikka. Erilaisten ihmis-
ten yhteinen luova toiminta edellyttaa kohtaa-
misia nokatusten. Design Factoryn esimerkki
muistuttaa siitd miten tarkeitd “suunnitellut
sattumat” ovat.

Sattumia — eli ihmisten kohtaamisia oikeiden
asioiden &dirella — tulee tietoisesti tukea tila-
ratkaisuilla. Design Factory tarjoaa kursseille
fyysisen tilan, jossa kohdata, térmaéilla ja luo-
da uutta. Se tarjoaa myos kehyksen; kokonai-
suuden, jonka puitteissa asettaa tavoitteita ja
etsid toimivia toimintatapoja. Se tarjoaa kes-
kustelukumppaneita ja hengen, jota on kieh-
tovaa olla itse mukana rakentamassa.

Kaikki haastatellut kokevat Design Facto-
ryn mahdollistavan arkisen tekemisen, ja sita
kautta projektien etenemisen. On hienoa, jos
asiat kirkastuvat yhdessd valdhdyksessa. To-
dennikoisesti kuitenkaan eivdt. Tuotesuun-
nittelun ratkaisut vaativat usein aikaa ja tilaa.
Ne vaativat sekd itsendistd ettd yhdessa teh-
tavaa kehittelyi ja sinnikkyyttd. Monimutkai-
simmat ongelmat ratkaistaan sotkuisesti ja
meluisasti, ja useimmiten yhdessi, kerta toi-
sensa jalkeen.

Kaytettavissa oleva fyysinen tila ilmentia ar-
vostusta. Se, ettd fyysistd tilaa saa vapaasti
muunnella omiin tarpeisiinsa, nousi opiske-
lijoiden haastatteluissa vahvasti esille. Design
Factoryn tila on aidosti kayttdjidan varten, ja
opiskelu sielld on ainutlaatuinen, kokonais-
valtainen kokemus.

P...ettd tid omistajuus tis ympdristossd, nii
se on viestitty niin hyvin, ettd néd ihmiset jot-
ka tddl on, ni omistaa tavallaan téin paikan. Ja
se ettd ndit huoneita saa muokata ja iteki ideoi-
da jotain, havainnoida tarpeita ja sitte ehdottaa
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uutta, nii se tuo sellasta omistajuutta. Mikd ois
sit vastakohtana jolleki byrokratiakoneistolle,
ettd kestdd puol vuotta minkddn ajatusten kisit-
tely jossain elimessd ja demokraattisesti valitus-
sa tiimissd...” ( Teollisen muotoilun opiskelija)

sign Factoryn tyontekijit ja opiskelijat itse
esimerkilldan rakentavat, on mielekkadén tyos-
kentelyn perusta. Luovuus on kohtaamisissa.
Kliseistd, mutta totta.

Kuva 2: Design Factoryn vetaja Kalevi "Eetu” Ekman

”Omistajuuden” tunne ja sen myota uskallus
kokeilla ei synny itsestddn, vaan oikeanlais-
ten puitteiden ja avainhenkildiden ndyttiméan
esimerkin myota. Design Factoryn toiminta-
tapoihin kuuluu se, ettd vastataan kun Kysy-
tddn. Yhteison vetdja, koneensuunnittelun
professori Kalevi ”Eetu” Ekman esiintyy itse
mielelladn valkoisessa laboratoriotakissa teh-
taansa talonmiehend. Han on nyrkit savessa
mukana tukemassa opiskelijoita, samoin kuin
Design Factoryssd tyoskentelevit tutkijat ja
yrittdjat.

Moniosaajan identiteetti kehittyy néin oi-
keassa ymparistossd. Kannustava, erilaisuuk-
sia arvostava ja tasa-arvoinen henki, jota De-

Luovasta tilasta rautah&kkiin? Monialaiset opiskelijat ja uudistuva tyéelama

Vastassa rautahakki?
Eli nelja tapaa tappaa
Mmoniosaajuus

Aalto-yliopisto ja Design Factory vastaavat
suomalaisten yritysten esittimaddn haasteeseen,
jonka mukaan tyo globaalin talouden muuttu-
vassa ymparistossa vaatii monipuolista ja laaja-
alaista osaamista. Design Factoryssid kasvavat
moniosaajat kuitenkin epdilevit, ettd heitetty
haaste ei valttimatta vield ndy yritysten omassa
uudistumistyossa. Opiskelijat voivat olla vihin
etuajassa, eivitka nykyiset kasitykset ja toiminta-
tavat kannusta heitd kehittymaan moniosaajina.

Tyén Tuuli 1/2013 | 55



56 | Tyon Tuuli 1/2013

Design Factoryn poikkitieteellisissd opinnois-
sa yrityksen ja erehdyksen kautta rakentunut
moniosaajan identiteetti kukoistaa luovassa
tilassa ja vapauden hengessi. Se on kuitenkin
haavoittuvainen identiteetti, jota tulee vaalia
kuin kukkaa kdimmenella.

Opiskelijat kokevat moniosaajuuden paitsi kich-
tovana, myds epdvarmana. Onko monen alan
osaamisten ymmartdminen ja yhdistely aidosti
oma osaamisalueensa, vai onko se yritysten na-
kokulmasta katsoen vain vesittynyt versio asi-
antuntijasta: osaa vahan kaikkea, mutta ei sit-
ten tarpeeksi mitdédn? Usea haastateltava tuntuu
painivan tdman kysymyksen kimpussa:

” Niin se onki just se haaste tyéhaastatteluis-
sa aina, et mikd se sit oikeestaan on, mutta
mikd, tid on hankala kysymys, et mikd. Mul
ei oitkeen oo mitddin ydinosaamisaluetta, tai
se ydinosaamisalue on ehkd just se, etti... Ku
haki PDP:lle, ni md mietin et okei miti md voi-
sin tehd sielld, ni se oikestaan ainoo mitid md
aattelin, et okei projektimanagerina vois olla
than hyvd, ku ymmdrrin teekkareita, ymmdir-
rvéin kauppislaisii, ymmdrrin designii, et téd se
ydinosaaminen ehkd just on aina, ei tuoda sitd
itse, mikd tdd on timmastd substanssiosaamis-
ta vaan tuodaan sitd yhdistivii osaamista.”
( Tekniikan opiskelija)

Téssd piilee merkittdva haaste erilaisille or-
ganisaatioille. Jos tarvitsemme uudenlaisia
moniosaajia, viestimmekd tdmidn osaamisen
arvostuksesta? Miten muut tyontekijaimme
suhtautuvat moniosaajiin? Onko meilla teh-
tidvid ja toimenkuvia, joissa moniosaajuudel-
la on kaytt6a? Onko toimintatavoissamme ja
kaytannoissimme tilaa niille sillanrakentajille
ja erilaisten osaamisten rajapinnoissa sukku-
loiville? Ja tukevatko fyysiset tilamme rajojen
ylityksi4 ja eri alojen osaajien yhteistd tyota?

Moniosaajuuden voi tappaa monin eri tavoin.
Yksi tapa on avoimen vihitteleva ja halven-
tava. Vanhan liiton miesten vastaus on sel-

va: moniosaajat ovat helppoheikkeja, joita ei
kannata palkata. Moniosaajuus on vain teko-
syy paamaarattomaélle pelleilylle ja oikeiden
toiden vélttelylle.

Jussi Vihdamien kirja Kuhnurien kerho kertoo
uudesta tyostd. Se kertoo myds epiluuloista
ja peloista, joita sitd ja sen tekijoitd kohtaan
tunnetaan. Moniosaajat ovat kiinnostuneita
vahéan kaikesta, mutta heilla ei ole karsivalli-
syyttd syventyd mihinkdin kunnolla. Levot-
tomuudessaan ja sitoutumattomuudessaan he
ovat vanhan liiton miesten silmissi epiilytta-
vid, ja heiddn tyonsa on lilan epamadraista.

Véhamaiki ei kuitenkaan itse sorru surkutte-
lemaan uutta tyota ja sen tekijoitd, vaan ke-
hottaa meitd kaikkia pohtimaan omaa asen-
noitumistamme. Hin piirtdd terdvan kuvan
tydeldmian suunnasta ja antaa meille mahdol-
lisuuden suhtautua sithen myonteisesti.

Design Factorylla kehittyvd moniosaajuus
kuvastaa hyvin uutta tyota. Siind on koko ih-
minen pelissa. Jotta ihminen voi tasapainoil-
la epdvarman ja monimutkaisen tyoelaméan
melskeissd, hinelld tulee olla tunne siité, ettd
hallitsee tyotddn. Vapaus kokeilla ja kehittaa
yhdessd muiden kanssa on siksi ensiarvoisen
tirkeda.

Design Factoryn moniosaajat kantavat mu-
kanaan mielenkiintoista sekoitusta. Heilla
on jonkin alan erityisosaamista, mutta liséksi
myos 144 taitoja, joiden avulla oma osaami-
nen voidaan yhdistelld muiden osaamisiin. Ja
he pitavit tata tiysin luontevana. Pdinvastoin:
organisaatioissa ajan myota muotoutuneet eri
osaamisten siilot ovat heistad outoja.

Kysymys kuuluukin: sallitaanko moniosaa-
juus ja sen vaatima tila? Vai saavatko véhét-
telijat olla litkaa Aanessd? Ja milld oikeudella?
Toinen tapa tappaa moniosaajuus on tekno-
kraattinen. Funktionaalinen erikoistuminen ja
vahva prosessiajattelu ovat luoneet organisaa-
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tioihin niihin sopivat suunnittelu- ja projekti-
mallit, jotka ohjaavat tekemistd ennalta maa-
rattyjen vaiheiden ja tarkastuspisteiden kautta.

Dokumentaatiota on tuotettava valmiisiin
pohjiin, projektien ohjausmalli on tiukasti
madritelty, onnistumista mitataan vakiintu-
neilla mittareilla ja jopa lopputuloksilla on
ennalta maardtty muotonsa. Se, mika ei mah-
du malleihin ja sapluunoihin, ei ole olemassa.
Moniosaajien kokemukset onnistumisista ja
hyvista kaytdnnoista eivat valttdmitta istu
niihin ohjausmalleihin. Sallitaanko niiden
rinnalle vaihtoehtoisia tapoja tehda tyota yh-
dessd erilaisten rajojen ja siilojen yli? Edes pi-
lottihankkeina?

Moniosaajuuden voi nitistid myos organisoi-
malla. Tyypillinen keino kohdata uudet aja-
tukset on eriyttdd “luova yksikko6™ ja luottaa
sithen, ettd muut oppivat niiltd, joilla on vi-
rallinen lupa olla luova. Parhaassa tapauk-
sessa uudet tavat toimia siirtyvat vaivihkaa
muille. Liian usein kuitenkin kiveen hakatut
toimenkuvat ja siilot pitdvat huolen siiti, ettad
kukaan ei lopulta uskalla irrotella. Ja eriy-
tettyna ja eristettynd luovat ihmiset kuivuvat
pikku hiljaa tyhjiin.

Eri yksikoiden ja eri alojen osaajien vilinen
kommunikaatio olisi tdssa avainasemassa. Tai
tarkemmin sanoen vuorovaikutuksen kaytan-
not: ratkaisut, jotka tukevat yhteyksii ja yh-
teistyotd. Vanhan liiton miesten hallitsemat
siilot estdvat tehokkaasti vuorovaikutuksen.
Ja madramuotoisilla sapluunoilla nujerretaan
loputkin luovuudesta.

Design Factoryn moniosaajat korostavat ke-
hysten merkitystd luovalle tyolle. ”Suunnitel-
lut sattumat” ovat juuri niitd: suunniteltuja.
Thmisten vilisid kohtaamisia ja vuorovaiku-
tusta voi edesauttaa. Sattumat eivit tapahdu
itsestddn ja umpiossa vaan ne valmistellaan ja
tehdiin fyysisten tilojen ja vuorovaikutuksen
kaytantojen avulla.
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Neljds tapa tappaa moniosaajuus on salaka-
vala. Se on kuoliaaksi halaamista... ja tyhjien
tynnyreiden kolinaa. Jos sanot yhté, mutta ti-
lat, toimenkuvat, kdytinnot ja muiden asen-
noituminen puhuvat toista, moniosaaja tur-
hautuu nopeasti.

”...et md oon ollu sellasessa organisaatios-
sa, joka ei sillai kelannut jilkikdteen, et miten
hommat on menny, ei ehkd kelannu etukdteen,
ettd miten hommat tavallaan pitdis hoitaa, ku
ne vaan hoidetaan. Ja sit et tavallaan miten
varmistetaan se, ettd opitaan asioita, nii seki
on aika olennaista kuitenki.” ( Teollisen muo-
toilun opiskelija)

Kun asioita ei “kelata” etu- eiki jalkikateen,
eikd mistddn opita mitddan, toiminnan uskot-
tavuus karisee nopeasti, heitetian juhlapu-
heissa mitd hyvansd. Omaan tydohon liittyviin
havaintoihin perustuvien muutosehdotusten
tulee johtaa muutoksiin. Pitda olla valtakirja
kehittdd, ithan oikeasti.

Perinteinen  tyotyytyviisyyskyselysyndroo-
ma kuitenkin vaanii nurkan takana: ihmisille
annetaan mahdollisuus sanoa sanottavansa,
mutta kerta toisensa jalkeen heidit opetetaan
sithen, etti heiddn ajatuksensa eivét johda mi-
hinkdan. Kehittamisehdotukset katoavat jo-
honkin suureen mustaan aukkoon.

Yleisemmin riski on se, ettd systeemit ja mit-
tarit eivat eld samaa elaméa jokapdaiviisen te-
kemisen kanssa. Systeemi ohjaa siiloihin ja
mittarit mittaavat eri siilojen optimointia, ei-
vatka ne kannusta innovoimaan.

”Ja kyl, kyl tottakai sellast tiytyy olla aina jo-
tain kaavaa minkd mukaan tehddin koska muu-
ten on tota hirveen vaikee edetd jirkevdisti ja
saavuttaa jotain tulosta. Mut se et ehkd nii-
hinkin ois hyvd sit ympdtd vihéin semmost va-
paampimuotosta ja semmosta luovempaa, niin
sanotusti luovempaa prosessii.” ( Kauppatietei-
den opiskelija)
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Kun tavoitteena on synnyttdd jotain aidosti
uutta, systeemi ja mittarit on syyta arvioida
jatkuvasti uudelleen. Ja jos ollaan rekrytoi-
massa “luovuutta”, on hyvd pysidhtyd pohti-
maan mahdollistetaanko tdma luovuus joka-
paiviisessa tekemisessi.

”No kyl md lihtisin siitd ettd tietty semmonen
avarakatseisuus eri lihestymistapoja kohtaan
Jja semmonen tietty ehkd laatikon ulkopuolel-
le ajatellaan vaikka klisheinen sanonta onkin
mutta sopii omasta mielestd téihdn ithan hyvin
et et ei vilttimdttd niin kun, voidaan oppii sii-
hen etti ei lihetd ratkasemaan niitid ongelmia
sen oman koulussa pidhdn fiksautuneen meto-
dologian mukaan vaan lihetdéin miettimdin et
mikd tis on than oikeesti ois jirkevdd, et sopii-
ko tihdn kyseiseen keissiin nyt, kyseiseen keis-
siin just nyt ndd tietyt opetellut ratkasumallit
vai pitiisko tdssd etsii sitd niitd malleja jostain
muualta?” ( Tekniikan opiskelija)

Kasi syddmelld: miltd kuulostaa? Kriittinen
oman toiminnan tarkastelu voi paljastaa, etta
kaikesta huolimatta organisaation toimen-
kuvat, urapolut ja "metodologiat” on raken-
nettu vahvan erikoistumisen ja siilomaisen
kapeiden osa-alueiden varaan. Tallaiseen ra-
kenteeseen ei moniosaaja todennékoisesti so-
peudu tai hidn ei ainakaan padse hyodynta-
miin aidosti vahvuuksiaan.

Aalto Design Factoryn uudenlaiset mo-
niosaajat eivit ole naiiveja ja epéirealistisia.
He tunnistavat oman kokemattomuutensa,
mutta heiddn esimerkkinsd on arvokas. Se
voi hyvinkin auttaa padtoksentekijoita nike-
main uusia mahdollisuuksia.

Uudet tulokkaat ovat mitd mainioin agentti-
joukko... heilld on yksi jalka ty6elamissa ja
toinen vield opintojen aikaisissa yrityksissé ja
erehdyksissa. Heilld on taipumus haistella uu-

Kuva 3: Tuumaustauko

Luovasta tilasta rautahakkiin? Monialaiset opiskelijat ja uudistuva tydelama



sia tuulia ja haastaa itsestdanselvyyksia. Ja teh-
dé tulosta, kunhan kehykset ovat kunnossa.

Oman toiminnan arvioiminen uudelleen, uu-
sien oletusten ja kriteerien pohjalta, on virkis-
tdvdaa — ja ehka jo lahitulevaisuudessa pikku
pakko, silld tyoelama ei tdstd varmasti aina-
kaan vihemméan monimutkaiseksi ja epévar-
maksi muutu.

Mahdollisuuksia

Aalto-yliopiston Design Factoryn moniosaa-
jien esiin tuomat asiat ovat lopulta aika itses-
tddn selvid. Ja monet ratkaisumallit kietou-
tuvat hyvadn johtamiseen ja esimiestyohon.
Miten tehdd mahdolliseksi uudistumisen kay-
tdnnot, joihin moniosaajat soljahtavat? Miten
muokata tehtavia ja toimenkuvia niin, ettd ne
tukevat rajojen ylityksid ja kokeiluja?

Design Factoryn “Eetu” Ekmanin tarjoama
kuva johtajasta talonmiehenid on kiehtova.
Hén on itsensd ndkdinen mies, joka johtaa
omalla esimerkillddn. Hén elda todeksi sen
mitd opettaa, ja timé on hidnen uskottavuu-
tensa perusta. Han sopii johtamaansa tilaan
ja sen henkeen.

Myos HR-ammattilaisilla on omat tirkeat
roolinsa moniosaajien tukemisessa. Seuraa-
vassa lopuksi kolme tdrkedad miettimisen ai-
hetta, jotka liittyvdt HR-ihmisten perusteh-
taviin. Itsestddnselvyyksid, mutta pienilld
uusilla lisimausteilla:

1. Rekrytoinnin ja perehdyttamisen kay-
tanno6t. Kuuntele tydonhakijoiden ja rekrytoi-
tujen uusien tulokkaiden ajatuksia ja koke-
muksia. Kysy, peilaa omiin oletuksiin ja yritd
oppia. Tee se jarjestelméillisesti. Ja anna uu-
sille tulokkaille mahdollisimman nopeasti
mahdollisuus omaan juttuun. Tarjoa heille
mahdollisuus perehtyi talon tapoihin ja olla
mukana kehittimassd omaa tyotddn. Ennen

Luovasta tilasta rautahakkiin? Monialaiset opiskelijat ja uudistuva tyéelama

kaikkea: houkuttele nykyiset esimiehet oppi-
maan tulokkailta. Tai ainakin valmenna heita
kohtaamaan moniosaajia — ja ottamaan vas-
taan ja antamaan palautetta. Varoita heita
mikromanageerauksen vaaroista, ja teroita
kuinka tiarkedd on ottaa vastuu omasta kay-
toksesta ja teoista esimiehend, vaikka kaikista
ei tietenkdén tule talonmiehia.

2. Sitouttamisen kaytannoét. Tarjoile uu-
sille tulokkaille erilaisia itsensd kehittimisen
(ennen: ura) polkuja, joissa yhdet voivat ke-
hittyd syvdosaajiksi jollakin alueella ja toiset
moniosaajiksi. Molempia tarvitaan edelleen.
Jarjestele kaikille mahdollisuuksia saada men-
torointia ja anna heille monenlaisia tilaisuuk-
sia reflektoida omaa ja yhteistd toimintaa.
Varmista, ettd heiddn vuorovaikutukseen ja ra-
janylityksiin liittyvat taitonsa eivdt ruostu. Si-
touta tarjoamalla palautetta, palautetta ja pa-
lautetta. Aseta tarjolle palkitsemispaletti, joka
vastaa heidan eliméntilanteisiinsa ja muuttu-
viin tarpeisiinsa. “Talent Management kaikil-
le” voisi olla uuden tyéelaman HR-julistus.

3. Poislahtevista huolehtiminen. Tyon-
antajabrindin vaaliminen liittyy myos ylla
oleviin kiytdntoihin, mutta organisaatios-
ta poislahtevien kohdalla se tapaa erityises-
ti unohtua. Uudessa tydeldméssd on ensiar-
voisen tarkeda pitdd huoli siitd, ettd ne, jotka
lahtevat uusiin haasteisiin muualle, puhuvat
meistd hyvda. Sosiaalinen media laulaa joka
tapauksessa. Téta pitda tietysti ennakoida...
Hyva esimiestyd tulee tdssd ensimmadisena
mieleen, samoin ihmisten erilaisten eliméanti-
lanteiden ottaminen vakavasti.

Johtamisen kiytdntojen ja HR-ammattilais-
ten tyon yhteensopivuus on tietenkin tirked
varmistaa. Johdonmukaisuus ja oikeudenmu-
kaisuus ovat lopulta kaikessa toiminnassa se
oleellisin asia. Ei saa kdyda niin, ettd yksi pu-
huu yhta ja toinen tekee toista. Moniosaajien
tyon kehykset tulee olla selvit, jotta niiden si-
salla voi kokeilla ja yrittaa.
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Design Factoryn moniosaajat ovat valmii-
na uudistuvan tydelaman haasteisiin. Vaikka
tyotehtivien ja projektien sisdllot ovat usein
monimutkaisia ja haastavia, itse tekemisessa
pitee kunnon suomalainen maalaisjarki. So-
piva kokoonpano erityisosaajia ja moniosaa-
jia, keskindinen kunnioitus, tila ja arkiset
kohtaamiset, visualisointi, konkretisointi ja
reflektointi — siind evdidt uudistumisen kéy-
tannoille. Hyva arki ratkaisee!
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Mik& on HENRY?

Henkiléstdjohdon ryhméa — HENRY ry on Suo-
messa toimivien yritysten ja yhteisdjen henkilds-
ton johtamisesta ja kehittdmisesté vastaavien
ammattilaisten yhdistys. Yhdistyksessé on lahes
3000 jasenta.

Henkilostoosaamisen ohittamaton
kohtaamispaikka

Toiminnan tarkoituksena on edistda yhdistyksen
jasenten ammattitaitoa ja mahdollisuuksia kes-
kindiseen vuorovaikutukseen. Maarittelemme
hyvan henkiléstdosaamisen sisélléon, kokoam-
me siihen liittyvaa tietoa ja vélitdmme sita jase-
nistdlle, organisaatioiden johdolle seka julkiseen
keskusteluun. Tuemme liiketoimintaa henkil6sto-
osaamisen avulla sekd tarjpamme jasenillemme
ja sidosryhmille erilaisia foorumeita oppimiseen,
kokemusten vaihtoon ja verkostoitumiseen.

Jésenet tydskentelevét niin suurissa kuin pie-
nissé teollisuus- ja palveluyrityksissé seka julkis-
hallinnon organisaatioissa. HENRY on valtakun-
nallisesti arvostettu ja tunnettu henkildstéjohdon
yhdistys.

Verkottunutta osaamista tiedon vilittdjana

Toimimme aktiivisesti kaikkialla Suomessa, mutta
myds kansainvélinen yhteistydverkostomme on
lagja. Valitdmme monipuolisesti tydeldméatietoa
seka tietoa henkilostojohtamisen ja kehittdmisen
alueelta. Toiminnan tavoitteena on luoda edelly-
tyksid ja mahdollisuuksia jasenten keskindiseen
verkottumiseen. HENRYn jaostoiminta sek& paa-
kaupunkiseudulla ettd maakunnissa on vireda.
Jaokset ovat erinomainen foorumi jésenistélle ta-
vata, vaihtaa tietoa ja kokemuksia seka tehda yh-
teisty6ta henkildstbammattilaisten kesken.

Meilld on toimivat yhteistydsuhteet useisiin
alan kansainvalisiin yhdistyksiin, joiden seminaa-
reista, kongresseista ja uusimmista tutkimustu-
loksista valittdmme tietoa jasenillemme. Kan-
sainvalisten palvelujen tarjoamisen tavoitteena
on valittda osaamisen malleja, tietoa ja kontakte-
ja jasenten lisdantyvan kansainvélisen HR-osaa-
misen tarpeisiin.
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Tavoitteena ihmisen ja yrityksen
kestava kehitys

HENRY on myds alan vaikuttaja ja asiantuntija, joka
pyrkii vaikuttamaan henkildstdjohtamisen ja tydela-
man kehittymiseen. Henkildstdjohtamisen laatuty6-
kaluilla pyrimme edistdmaan alan parhaiden kay-
téntdjen soveltamista yrityksissa ja tydyhteisdissa.
Uudista ja Uudistu -henkilstdalan ammattitapah-
tuma ja messut on laajin ja merkittavin alan ammat-
tilaisten tiedonvaihto- ja kohtaamisfoorumi.

Pitkajanteista ja taloudellisesti
kannattavaa toimintaa

HENRY on aatteellinen ja riippumaton yhdistys.
Taloudelliset tuotot tulevat sekd jasenkunnal-
ta — henkild- ja kannatusjéseniltad ettd koulutus-
palveluja, julkaisuja ja muita palveluja ostavilta
asiakkailta. Tarjpamme jatkuvasti jasenillemme
uudistuvaa ja innovatiivista osaamista seké kay-
tanndn palveluja kehittden toimintaamme jousta-
vasti ja pitkdjanteisesti. Henkiléstdjohdon ryhméa
— HENRY ry omistaa Henrietta Oy -nimisen osa-
keyhtion, joka jarjestdad maksullisia seminaareja,
konferensseja ja tilaisuuksia henkildsto- ja kehit-
tdmisalan ammattilaisille.

HENRYN arvot:

Olemme yhteisollisia

B kunnioitamme toisiamme

B jaamme osaamista, edistdmme vuoropuhelua
Vaalimme tyon iloa

B luomme parempaa tydelamaa

m kannustamme luovuuteen, uskomme unelmiin
Kuljemme edella

B johdamme vastuullisesti

B olemme uteliaita, olemme avoimia uudelle.

Lisatietoja HENRYsté ja sen toiminnasta
saat toimistostamme:

Henkildstdjohdon ryhma — HENRY ry,
Mannerheiminaukio 1 E, 00100 Helsinki,

puh. (09) 682 9020, fax (09) 682 90226,
Séhkoposti: henry@henryorg.fi, www.henryorg.fi
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