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paakirjoitus

Paula Kirjavainen

Yksilollisyys, yhteisollisyys, yhteis-
vastuu — kolmiyhteyden johtaminen

Vuoden 2014 ensimmainen Tyon Tuuli késit-
telee kolme tdrkedd teemaa. Yksilollisyys, yh-
teisollisyys ja yhteisvastuu ovat kaikki ajan-
kohtaisia ja sisdltavat monenlaisia haasteita ja
mahdollisuuksia timéan ajan yritysorganisaa-
tioille ja esimiehille. Nykyaikaisen johtamisen
punaisimpana hohtavin ydin piilee kuitenkin
niiden yhteensovittamisessa, kolmiyhteyden
johtamisessa.

Yksilollisyys ei ole suomalaisessa perinteessa
ollut koskaan sitd, mitd esimerkiksi amerik-
kalaisessa: Yksilon erityislaatuisuuden arvos-
tamista ja omien lahjojen kunnianhimoista
hyodyntdmistd. Padinvastoin. Téllainen yk-
silollisyyden korostaminen kaidntyy suoma-
laisessa ympdristossd helposti hdpedksi ja
riittiméttomyyden peloksi. Kun menestysta
selitetdan yksilollisilld tekijoilld, suomalainen
alkaa helposti kyselld, olenko riittdvan hyva,
kelpaanko mini tai mita vikaa minussa on.

Suomessa vallitsee kunnian kulttuuri. Kunnia
liittyy sithen, ettd haluamme tehdd tydomme

kunnolla emmeké anna periksi. Jos timai sit-
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ten syysta tai toisesta estetdén, syntyy valtavia
hipedn tunteita. Pelkka tunne siitd, ettd kun-
niaani on loukattu riittaa.

Yksilollisten merkityksen kokemusten aiem-
paa ahnaampi arvostaminen, etsiminen ja esiin
nostaminen tydyhteisdissd voi vapauttaa mei-
dat tasta pahasta. Lauri Jéirvilehto ja Karoliina
Jarenko osoittavat timén sisdisen motivaation
johtamista késittelevassa artikkelissaan, joka
perustuu Decin ja Ryanin (2000) itseohjautu-
vuusteoriaan. Vapauden, vastuun ja virtauk-
sen prosessikehdd kulkemalla voimme tehda
Suomesta joukkokukoistuksen mallimaan.

Yksilollinen merkityksen kokemus on myos
edellytys sille, ettd voimme 10ytda sellaista,
jota niin monet tydyhteisot ja yritykset tina
piivani peradnkuuluttavat. Ihminen, joka on
16ytinyt oman tiensd, on alttiimpi kunnioit-
tamaan toisten etsintdd tai johtajan roolissa
jopa ruokkimaan ja tukemaan sitd. Yksilol-
lisyyden ja yhteisollisyyden vahvistava vaiku-
tus toteutuu myos toisinpiin: Olemalla aidos-
ti ja luottavaisesti yhteydessa toisiin ihmisiin,
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opimme koko ajan uutta itsestimme, syvim-
mastd olemuksestamme, arvoistamme ja kut-
sumuksestamme.

Tuovi Haikala pohtii artikkelissaan yksilol-
listen tavoitteiden ja toiveiden sovittamista
yhteisolliseen. Hanen ydinkysymyksensd on:
Mitad organisaatiossa ja johtajuudessa voi-
daan tehdi, jotta ihmiset haluavat sitoutua
tyoyhteisdon ja yhdistdd yksilolliset arvos-
tuksensa ja yhteison edun. Marianne Borg-
Hydkin artikkeli puolestaan tutkii ihmis-
td yhteisollisyyttd tarvitsevana, sosiaalisena
olentona, joka etsii merkitystd. Hénenkin
johtopéitoksensd liittyvét sithen, millaista
johtajuutta tarvitaan, jotta ihmiset toimisivat
optimaalisesti eliméssdan ja tyossadn.

Leena Masalin alleviivaa, ettd myos yrityksen
strategian toteutuminen vaatii yhteistd ym-
marrystd, yhteisollisyyden kokemusta ja tun-
ne-energian voimaa. Han kuvaa, miten yhtei-
sOllisyydesta tehddin strategian voimanldhde.

Terhi Takanen ja Pilvi Pellikka puolestaan
avaavat yhteisollisyyden olemusta ja kehitty-
mistd artikkelissaan, jonka keskidssd on yh-
desséd luomisen kehittdmisote. Sen soveltami-
nen ndyttdd vaativan valtavaa luottamusta
kehkeytyvyyden mahdollisuuksiin. Samalla
voi kuitenkin syntya tuloksia, jotka ovat pa-
rempia kuin kukaan olisi pystynyt alunalkaen
tavoitteeksi asettamaan.

Matti Virkin artikkeli kuvaa liiketoiminnan
muodon muutosta, jossa perinteisen liiketoi-
mintatavan tilalle tilalle kehitetddn vaiheit-
tain uusia yritysten vilisid yhteistyomuotoja
ja otetaan myos asiakaskunta mukaan tarjoo-
man kehittelyyn. Keskioon nousee vaihekoh-
taisten toimijaryhmien yhteiséllinen oppimi-
nen. Han myos korostaa sitd, miten johto ja
sen asiantuntijatuki ovat itse jatkuvasti uu-
den oppimisen edessd orkestroidessaan tita
prosessia. Jollei ”orkesterin johdosta” 16ydy
riittavasti oppimiskykyd ja -halua saatetaan
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ajautua kayttimaan perinteisia kehittimisot-
teita, jotka enemmankin estavit kuin tukevat
yhteisollistd oppimista.

Yhteisvastuu on 2000-luvulla noussut uuden-
laiseen kukoistukseen mm. shared value kes-
kustelun myota. Jaetussa arvossa ei ole kyse
yritysvastuusta, hyvintekeviisyydestd tai
edes kestavisti kehityksestd. Se on kokonaan
uusia tapa etsid talouskasvua, jossa hyvin
tekeminen ei ole yrityksen toiminnan reuna-
aluetta vaan sen keskus. Kuten Peter Drucker
on sanonut: Jokainen sosiaalinen ja globaali
ilmid on verhottu liiketoimintamahdollisuus,
joka vain odottaa innovaatiota, kdytinnon
tyota ja merkittdvien yritysten strategista ka-
pasiteettia tihdéitd korkeammalle.

Jukka Nortion kansliapaallikko Erkki Virta-
sesta tekemi haastattelu valottaa johtajuus-
ajattelussa laajemminkin tapahtunutta muu-
tosta yhden kokeneen ja arvostetun esimiehen
tarinoilla. Samalla se nostaa esiin tirkedn yh-
teyden yksilon merkityksen kokemuksen ja
organisaation toiminnan tarkoituksen valilla.
Virtanen vakuuttaa, ettd ministerioon on var-
sin helppo 10ytida osaajia, silld siella tehdain
tyota, jolla on tarkoitus.

Torsti Loikkasen artikkeli menestyvian tutki-
mustiimin yhteen hitsautumisesta on oikeas-
taan case, jossa nousevat esiin kaikki kolme
ulottuvuutta: yhteisvastuu, yhteisollisyys ja
yksil6llisyys. Loikkanen aloittaa siitd, miten
tutkimustyén luonne, rooli ja missio yhteis-
kunnassa ovat muuttumassa. Toiseksi hidn
tarkastelee yhteisollisyyden johtamista tut-
kimusryhmaéssd. Han painottaa keskindisen
luottamuksen luomista ja sen jatkuvaa vaali-
mista vetdjin ja tutkijan valilld. Yksilollisyyt-
ta ei ilmaisuna 10ydy tistd artikkelista mutta
sisdltd komppaa vahvasti Jarvilehdon ja Ja-
renkon ajatuksia. Loikkanen painottaa, ettd
palkitsevinta tutkijalle on se kannustus ja tun-
nustus, jota hian saa kontribuutioistaan tieteel-
liselle yhteisolle. Puhumme siis edistymisen ja
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aikaansaamisen tunteesta henkilokohtaisesti
merkitykselliseksi koetussa tehtavassa.

Artikkelien yhteinen viesti on siind, ettd oi-
keanlainen johtajuus rakentaa sillat yksilolli-
syyden, yhteisollisyyden ja yhteisvastuun va-
liin. Jotta management-kaytanteet tukisivat
tallaista johtajuutta, niiden on johdonmukai-
sella tavalla vastattava kaikista niistd ulot-
tuvuuksista nouseviin haasteisiin. Ajatellaan
esimerkiksi palkitsemisjarjestelméaa, j
kitsee muhkeilla bonuksilla yksittéi
den aikana taloudellisiin huipp
yltdneet asiantuntijat. Yksilon
ne voivat olla perusteltuja palki

6 | Tyon Tuuli 172014

toja. Mutta mitd muuta tarvitaan, jotta ne
tukisivat yhteisyytta sen sijaan, ettd rikkovat
sitd? Miten varmistetaan, ettd muhkeat palk-
kiot kannustavat yksiloitd myds tekemédidn
hyvin sitd, miké lopulta kuitenkin on heidén
tydnantajayritystensé olemassaolon tarkoitus:
asiakkaiden hyvinvoinnin edistdminen ja toi-
mivan markkinatalouden yllapito. M

KTT PAULA KIRJAVAINEN on Novetos Oy:n toi-

ja ja johdon konsultti, jonka yhdessd Tapio
itkdsen kanssa kirjoittama kirja
ukokuussa (Talentum,



Karoliina Jarenko
Lauri Jarvilehto

Sisaisen motivaation johtaminen

Elamme mielenkiintoisia aikoja. Pitkalti tek-
nologian kehityksestd johtuva muutostahdin
nopeutuminen on synnyttdnyt aivan uuden-
laisia haasteita markkinataloudelle. Nopeasti
muuttuvat markkinat haastavat yritykset toi-
mimaan nopeammin ja ketterimmin. Endi
ei riitd, ettd yrityksen perusprosessit toimivat
jouhevasti. Yksilotason kyky reagoida nope-
asti uudenlaisiin tilanteisiin korostuu.

Mutta on vaikeaa edellyttda nopeaa yksilota-
son reagointia, jos yksiloa ei nappaa.

Nopeatempoisessa maailmassa motivaation
perusta on muuttumassa. Suhteellisen stabii-
lissa markkinassa sanktioilla ja bonuksilla mo-
tivointi tuotti kohtalaista tulosta. Ongelmana
on, ettd vaikka ulkoiset motivaattorit synnyt-
tavit toimintaa, on toiminnan laatu heikkoa.

Muuttuneessa maailmassa ihmisyksilon ja
henkildstdjohtamisen rooli tulee korostumaan
aikaisempaa huomattavammin. Tassad avain-
asemaan nousee sisdinen motivaatio, ja erityi-
sesti sisdisen motivaation johtaminen.

Siséisen motivaation johtaminen

Sisdinen motivaatio

Rochesterin yliopiston professorien Richard
Ryanin ja Edward Decin kehittiméan itseoh-
jautuvuusteorian ytimessd on sisdinen mo-
tivaatio. Ryan ja Deci erottavat sisdisen mo-
tivaation ulkoisesta motivaatiosta, johon
kuuluvat palkkiot ja rangaistukset. Sisdinen
motivaatio perustuu sen sijaan psykologisten
perustarpeiden tayttdmiseen.

Ryanin ja Decin mukaan perustarpeita on
kolme: autonomia eli vapauden tarve, kom-
petenssi, eli osaamisen tarve sekd autenttisten
ihmissuhteiden tarve. [hmisilld on siis univer-
saali tarve kokea, ettd he pystyvit toimimaan,
ettd he osaavat toimia ja ettd heidat hyvak-
sytdan. Filosofian Akatemian tutkija Frank
Martela on tutkinut Ryanin kanssa lisdksi
ihmissuhteisiin ldheisesti liittyvda prososiaa-
lisuutta eli palveluasennetta. Martelan mu-
kaan tarve olla avuksi, palvella ja tehdd hyvaa
on myos psykologinen perustarve. Samanta-
paiseen lopputulokseen ovat paidtyneet myos
Ryanin ja Decin teoriaa onnistuneesti popu-
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larisoineet Daniel Pink (2010) ja Roman Krz-
naric (2012), jotka nostavat kolmanneksi pe-
rustarpeeksi merkityksellisyyden.

Ryanin ja Decin teoria on johtava motivaa-
tiopsykologian teoria, jota tukevat tuhannet
positiiviset tutkimusloydokset. Samantapai-
siin lopputuloksiin ovat itsendisesti péaaty-
neet myOs muut tutkijat, esimerkiksi Martin
Seligman (2003), Robert Bellah (1996), Amy
Wrzesniewski ja Jane Dutton (2001) seka Ho-
ward Gardner, Mihaly Csikszentmihalyi ja
William Damon (2001). Jokaiselta 16ytyy sa-
mantapainen hyvinvointia ja tuottavuutta en-
nustava kolmikanta, joka keskittyy yksiloon,
toimintaan ja yhteisdon.

Filosofian Akatemialla olemme kehittdneet
toiminnanohjausmallin, jonka ytimessad ovat
mainitut tutkimukset ja teoriat, keskeisimpa-
ni Ryanin ja Decin teoria. Toiminnanohjaus-
mallissamme nimitimme niitd kolmea teki-
jAd vapaudeksi, virtaukseksi ja vastuuksi (eng.

freedom, flow, fulfillment).

Vapaus:
toimintakyky

Vastuu:
merkityksellisyys

Vapaus tarkoittaa yksilollistd toimintakykya
ja itsetuntemusta. Se tarkoittaa, ettd yksild
kokee, ettei hinta pakoteta ulkoa péin ja etta
hian kykenee itse tekeméddn suvereeneja piaa-
toksid elamassdan. Vapaus ei kuitenkaan tar-
koita sitd, ettd ihminen pystyisi mihin vaan.
Toimenkuva tai tavoitteet voivat olla esimer-
kiksi hyvin tarkkaan rajattuja, mutta ihminen
voi silti tyydyttdd vapauden perustarvettaan,
jos hin voi esimerkiksi valita itse tyon suori-
tuspaikan tai -tavan.

Virtaus tarkoittaa osaamisen tunnetta, ai-
kaan saamista ja henkilokohtaista kehitty-
mistd. Sen tyypillisin indikaattori on profes-
sori Mihaly Csikszentmihalyin tunnistama
virtaus- eli flow-tila. Flow-tilassa ihminen on
tuloksellisimmillaan. Samalla se on myds tut-
kimusten mukaan yksi nautinnollisimpia in-
himillisia olotiloja. Flow-tilassa myos kehitty-
minen ja oppiminen tapahtuvat tehokkaasti.

Vastuu tarkoittaa puolestaan yhteison eteen
tyoskentelemistd, sosiaalisen roolin tdytta-
mistd ja merkityksellisyyden kokemista. Vas-

Virtaus:
aikaansaaminen

“ "

Kuva: Siséisen motivaation prosessikeha.
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tuu tarkoittaa sitd, ettd yksilo tyoskentelee
niin, ettei ty6tuloksen padroolissa ole vain
oma onnistuminen vaan myds oman yhteison
palveleminen.

Vapauden, virtauksen ja vastuun leikkaus-
kohdista 16ytyvat sisdisen motivaation johta-

misen vaikutuspisteet. Vapauden ja virtauk-
sen vilistd 16ytyy intohimo. Siis se tila, jossa
ihminen kukoistaa ja jossa hidn on innoissaan
itse tekemisestd. Robert Vallerand (2010) on
tutkimuksissaan 10ytdnyt kahdenlaista into-
himoa: positiivista ja negatiivista. Negatii-
vinen intohimo on Shakespeare-ndytelmien

Intohimo Autenttisuus
Vapaus
Virtaus Vastuu
Paamaarat

Kuva: Siséisen motivaation johtaminen

obsessiivisuutta, joka tuhoaa kaiken tieltddn.
Se on hybris-tila, jossa ihminen naama punai-
sena raivaa tiensi eteenpiin riippumatta sii-
td, mika lopputulos on. Positiivinen intohimo
puolestaan tarkoittaa sitd, ettd ihminen kokee
tekemisen mielekkéaksi ja palkitsevaksi niin,
ettd hinen silmissdén loistaa innostus ja valo
kun han tekee tehtavidan.

Sisaisen motivaation
johtaminen

Intohimon johtamisessa keskeisintd on tyon-
tekijan yksilollisten kiinnostuksen kohteiden

Sisaisen motivaation johtaminen

kartoittaminen. Kehityskeskustelussa ei voi
vain sanoa, ettd tyontekijin pitdisi olla intohi-
moisempi. Sen sijaan kannattaa kayttda jotain
tarjolla olevia kartoitusmenetelméd, jonka
avulla on mahdollista selvittda, missd tyotehta-
vissd tyontekija olisi parhaimmillaan. Samaten
on tarjottava esimerkiksi tyonkierron kautta
mahdollisuuksia mukauttaa tyontekijin toi-
menkuvaa hdnen intohimojensa kohteisiin.

Virtauksen ja vastuun leikkauspisteessd ovat
paamaarat. Selvdt tavoitteet ovat myds flow-
tilan ennakkoehto. Jos tyo on epaméiriista
muhjua, ithmisen hyvinvointi ja tuottavuus ro-
mahtavat. Jos sen sijaan tavoitteet ovat selvilla,
tyokalut toimivat ja ihminen saa vield itse paat-
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tad tydtavastaan ainakin jossakin mittakaavas-
sa, kasvavat sekd hyvinvointi ettd tuottavuus.

Pddmaéadrien johtaminen tarkoittaa sitd, ettd
esimies ja tyontekijd miettivéit itse yhdessd
sekd kvartaali- tai kuukausitason paamai-
riat. TyOntekijoitd voi kouluttaa kadyttimain
toiminnanohjausmenetelmia, joilla he pysty-
vit nopeasti médrittelemidan myos lyhyempia
viikkoetappeja.

Vastuuttaminen ei voi kuitenkaan toimia niin,
ettd padmaarit on pakko tavoittaa sanktioiden
uhalla. Jos vastuuttamista ohjataan ulkoisin
motivaattorein, romahtaa sisdinen motivaatio.
Siksi on tarkedd viestid, ettd padmadrat eivit
ole suoritepalkkion tai sanktion peruste, vaan
ennemminkin esimiehen ja tyontekijan yhdes-
sd suunnittelemia tyokaluja, suuntapisteita,
joilla aikaansaamista voidaan liséita.

Vastuun ja vapauden leikkauskohdassa on
puolestaan autenttisuus. Se tarkoittaa, ettd
ihminen kokee tyOyhteisossddn tulevansa hy-
viksytyksi sellaisena kuin on. Autenttisuu-
teen vaikuttavat sekd tydilmapiiri ja ihmis-
suhteet ettd myoskin tydtehtdvien vastuutus.
Jos ihmiset tekevit padsadntoisesti turhautta-
via tyotehtdvid (joko intohimon tai pAdmaa-
rien puutteen vuoksi), on todenndkoista, etta
tima heijastuu negatiivisena tydilmapiirin.
Samaten erilaiset persoonat saattavat 1ahto-
kohtaisesti vierastaa toisiaan.

Autenttisuuden johtaminen tarkoittaa sitd,
ettd tyotehtdvien yksilollisen ohjaamisen li-
siksi yhteisossa selvitetddn yhteisid vastuun-
kannon mahdollisuuksia ja viestitddn into-
himon kohteista. Samalla on hyva selvittia
tyontekijoille, ettd kaikkein parhaimmat ja
tehokkaimmat tydyhteisot ovat juuri sellaisia,
joissa on monenlaisia persoonallisuustyyppe-
ja. Eli vaikka kollega saattaakin toisinaan ar-
syttdd, hanen erilaisuutensa saattaa olla valta-
va voimavara tyoyhteisolle.
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Sanomattakin on selvdi, ettd autenttisuuden
johtamiseen kuuluu myos tyopaikkakiusaami-
seen vilittdmasti puuttuminen. Olennaista on
myos vaikeiden keskusteluiden kdyminen. Jos
yhteisdd hiertdd jokin tunnettu mutta vaiettu
kipupiste, on esimichen velvollisuus ottaa asia
kasittelyyn avoimesti asianomaisten kanssa.

Lopuksi, vapauden, virtauksen ja vastuun yh-
teisestd leikkauspisteesta 10ytyy merkitykselli-
syys: ymmarrys siitd, mita valid tyolla ylipaa-
tddn on. Tassd keskeinen vastuu on erityisesti
yrityksen tai yhteison ylimmalla johdolla.

Miten yrityksen tai yhteisdn olemassaolon
syy kommunikoidaan koko yhteisolle niin,
ettd jokainen tyontekijd saa siitd kiinni ja
kokee sen omakseen. Harva tyontekija pitda
mielekkddnd ajatuksena osakkeenomistaji-
en tilin saldon kasvattamista. Sen sijaan esi-
merkiksi Zappos-verkkokaupan missio “de-
livering happiness” tai Koneen “dedicated to
people flow” viestivat selvdsti ja napakasti,
misti yritysten toiminnassa on kysymys.

Kohti joukkokukoistavaa
Suomea

Nobel-palkittu  taloustieteilija ~ Edmund
Phelps (2013) puhuu joukkokukoistuksesta.
Se tarkoittaa tilannetta, jossa materiaalinen
menestys kohtaa itsensd toteuttamisen, hen-
kilokohtaisen kasvun ja merkityksellisyyden
kokemisen. Joukkokukoistus on siis ruohon-
juuritasolla yksild yksiloltd rakentuvaa ma-
teriaalista menestysté, joka seuraa vapauden,
virtauksen ja vastuun toteutumisesta.

Clayton Christensenin (2011) mukaan mark-
kinataloutta jarkyttévat disruptiotapahtumat.
Naiden taajuus on viime vuosisatojen aika-
na kiihtynyt. Gutenbergin ja Kehruu-Jennyn
vililld oli vield vuosisatoja. Hehkulampusta
lentokoneeseen kymmenid vuosia. Nykyadidn

Sisaisen motivaation johtaminen



markkinoita mullistavien disruptioiden véli
Googlesta Wikipediaan, Facebookista iPho-
neen on kutistunut vuositasolle. Ei enda rii-
td, ettd yrityksen makrotason prosessit toi-
mivat. Voi olla, ettd huippukuntoon hiotut
prosessit tuottavat kaupan hyllylle tuotteen,
jota kukaan ei endd osta. Tdmén saivat tuta
esimerkiksi Nokia ja Kodak, joiden kumman-
kin markkina-arvosta suli miljardeja ldhes sil-
ménrdpayksessi.

Jos haluamme selviytya ikarakenteen vinou-
masta aiheutuvasta kestivyysvajeesta ja alati
kiihtyvéstd markkinarakenteiden muutostah-
dista, meiddn on satsattava ruohonjuuritason
sisdiseen motivaatioon: joukkokukoistukseen.
Téassa on tunnistettavissa kolme keskeista vai-
kutuspistetta: yksilot, yhteisot ja yhteiskunta.

Yksilot voivat jo nyt tehda itse paljon. On ole-
massa valtavan paljon erilaisia harjoitteita ja
menetelmia, joiden avulla yksilot voivat kir-
kastaa omia intohimon kohteitaan, kehittad
itsensd johtamista ja etsid itselleen parhaiten
sopivaa ammattiroolitusta tydmarkkinoilla.

Yksilon innostuksen sytyttiminen ei kuiten-
kaan riitd, jos tyomarkkinat tarjoavat yha
padasiassa vanhakantaisia, jaykkid rakentei-
ta. Tastd syystd tyoyhteisoja tulisi kehittda
niin, ettd johtajuus ja esimiestyd huomioisi-
vat paremmin yksiloiden sisdisen motivaati-
on ja sen tukemisen. Tutkimukset osoittavat
myos, ettd sisdisen motivaation vahvistami-
nen kddntyy miljoonaluokan lisdtulokseksi.

Lopuksi, yhteiskuntatasolla pitdisi mahdollis-
taa dynaamisempaa liikkuvuutta tydmarkki-
noilla, ohjata kouluikdisida ymmartimaan pa-
remmin itseddn ja omia intohimojen kohteita
sekd tarjota mahdollisuuksia tehdd monen-
laisia tyohon ja opiskeluihin liittyvia kokeilu-
ja ilman taloudellisia sanktioita. Tarkedd on
myos yleisen tietouden kasvu sisdisen moti-
vaation merkityksestd hyvan elamin ja hyvin
tyon perustana.

Siséisen motivaation johtaminen

Asenneilmaston tulisi tukea omasta tyostddn
innostuvaa henkildd sen sijaan, ettd leimaisi
tdman idealistiseksi kummajaiseksi.

Jos muutokset yksilo-, yhteiso- ja yhteiskun-
tatasolla tapahtuvat riittdvin samanaikaisesti,
on tuloksena innostuneista ja intohimoisista
yksildistd koostuvia tuottavia ja kilpailuky-
kyisid yhteisdja, jotka kannattelevat joukko-
kukoistavaa yhteiskuntaa.

Sisdisen motivaation johtamisessa hyvinvointi
ja tuottavuus paiskaavat katta. Pisa-tuloksem-
me ja pelialan menestyksemme ovat jo kdan-
taneet globaalit katseet kohti Suomea. Meilla
on kaikki avaimet késissimme muuttaa suo-
malainen tydeldma sisdisesti motivoituneeksi
ja niin nayttda mallia koko maailmalle siin,
miltd maailman paras tyo ndyttia.

Tehdaan Suomesta hyvinvoiva ja huipputuot-
tava joukkokukoistuksen globaali majakka-
maa! M
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Tuovi Haikala

Yksilona yhteisOssa

Yhteisollisyyden yhdistdminen yksilollisiin toi-
veisiin ja tavoitteisiin on individualismia arvos-
tavan aikamme peruskysymyksid. Johtajuuden
eri tasoilla mietitdicin, miten ihmiset saadaan si-
toutumaan organisaatioon, sen tavoitteisiin ja
arvoihin.

Ehkd kysymys pitddkin kddntdd toisinpdin —
mitd sellaista organisaatioissa voidaan tehdd,
ettd yhteiset, innostavat sisdillot ja tavoitteet
loytyvit?  Minkdlainen toimintakulttuuri ja
mitkd johtamisen kdytdnnot luovat edellytyk-
set sille, ettd ihmiset haluavat sitoutua tyéyh-
teisoon ja loytdivit mahdollisuuden sitd kautta
yhdistdd yksilolliset toiveensa ja yhteison edun?

Yhteiséllisyys on osa
ihmisyytta

Thmiset ovat koko historiansa ajan muodosta-
neet yhteisdji. Ei ole ihmisen hyvdi olla yksin

sanoo jo Raamatun vanha viisaus. Me haem-
me yhteisoistd turvaa, seuraa, yhteyttd kal-

Yksil6na yhteistssa

taisiimme ja haluamme olla osa jotain isom-
paa. Taustayhteisomme ovat merkittdva osa
identiteettidmme ja siten yksilollisyyttimme.
Ne muodostuvat erilaisten kriteerien pohjal-
le — harrastukset, poliittiset mielipiteet, suku-
laisuus, uskonnot, mielenkiinnon kohteet, ta-
voitteet. Joihinkin yhteis6ihin kuten suku tai
perhe, synnytddn, toisiin liitytddn erilaisten
vaiheiden kautta.

Tyoyhteisojen osaksi ei tulla vain oman toi-
veen perusteella, vaan niihin valitaan ihmisiad
etukdteen madriteltyjen kriteerien perusteel-
la tarkoin harkituilla prosesseilla. Néin ollen
niissd on hyvinkin erilaisia ithmisid erilaisine
taustoineen ja toiveineen. Heilld ei aina ole
kovin paljon yhteista. Siksi yhteisollisyyden
rakentaminen vaatii tietoista pyrkimysta.

Yhteiso6a yllapitavat yhteiset tavoitteet ja toi-
minnan periaatteet. Niilld on jaetut arvot,
joskin voidaan kysy4, onko aina niin. Esimer-
kiksi monikulttuurisissa tyoyhteisoissd 14ht6-
kohtaisesti yhteison jasenten oman kulttuurin
arvot voivat olla hyvinkin erilaisia mutta yh-
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teisd toimii, jos toimintatapaa ja tyokulttuu-
ria madrittavit periaatteet ja arvot ovat riit-
tavasti jaettu. Muita tarkeitd tekijoitd ovat
erilaiset yhteiset forumit, arvostava vuorovai-
kutus ja avoimuus.

Ulkoisilla tekijoilla on oma vaikutuksensa
kokemuksen syntymiseen yhteisond. Fyysi-
nen laheisyys ja yhteisollisyyttd tukevat tyoti-
lat auttavat yhteison muodostumista. Uusien
tydnteon tapojen yleistyessd yhteisissa tilois-
sa tyontekeminen vdhenee, joten se synnyt-
tad tarvetta miettid tietoisia keinoja yhteisol-
lisyyden kokemuksen vahvistamiseen. Sama
koskee tyonyhteisdja, jotka ovat hajallaan eri
osoitteissa eri paikkakunnilla tai eri maissa.

Yhteisollisyys on ollut viime vuosina taikasa-
na, jota on tarjottu ratkaisuna erilaisiin on-
gelmiin. Positiivinen yhteisollisyys toimiikin
hyvin — jasenistd pidetddn huolta, he luotta-
vat toisiinsa ja toimivat yhteisen edun hyvak-
si. Yhteisollisyydelld on kuitenkin varjonsa.
Mitd muuta paljon kritisoitu siiloutuminen
tai klikkiytyminen ovat kuin erittdin vahvaa
yhteisollisyytta?

Yhteisollisyys, joka ei salli erilaisuutta ja yk-
siloiden omaa autenttista tapaa olla, muuttuu
helposti ahdistavaksi. Siksi onnistumisen avai-
met 16ytyvit yhteisollisyyden ja yksilollisyy-
den luovasta jannitteestd, jossa voidaan liik-
kua niiden kahden valilla tilanteen mukaan.

Yhteis6 elaa ja muuttuu

Tyoyhteis6t muuttuvat jatkuvasti sen mukai-
sesti, ketkd sithen vaikuttavat. Systeemisen
johtajuusajattelun uranuurtajaa Mary Folle-
tia lainaten: Yhteisé on prosessi. Yhteisé on
sitd, mitd ihmiset tekevdit voidakseen olla sen
osana ja siitd osallisina (Wilson 2009).

Yhteison jasenet vaihtuvat, uusia tulee ja van-
hoja ldhtee. Jokainen uusi tulija tuo yhteisoon
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omat yksilolliset vahvuutensa ja odotuksen-
sa, vastaavasti ldhtijoiden mukana voi menné
arvokasta osaamista tai sosiaalista pAdomaa.
Tyoyhteis6jd on tirkedd arvioida niiden toi-
mivuuden suhteen, millaisiksi eri henkildéiden
roolit yhteisosséd rakentuvat ja miten ne tuke-
vat yhteison onnistumista.

Yhteis6jen rakenteet ja tavoitteet kantavat
monien muutosten yli, mutta nekddn eivit
ole ikuisia. Kestavin osa yhteisd6d on yleensa
sen toimintakulttuuri, joka saattaa sinnitelld
vaikka rakenteita olisi muutettu. Vanha toi-
mintakulttuuri voi olla yhteisén toimivuuden
kannalta paha este, jos synergiaa rakenteiden,
tavoitteiden, arvojen ja vuorovaikutuksen ta-
pojen kesken ei ole.

Yhteisollisyyden haasteena on toisaalta saada
yhteisé toimimaan sisdisesti rakentavasti, yh-
teison jasenten vahvuuksia hyddyntéen ja toi-
saalta luoda kykyd toimia yhteisénd positii-
visesti yhteistyossa toisten yhteisdjen kanssa.
Tyoyhteisojen kannalta avainkysymys onkin
sen ymmartiminen, miten tyontekijit koke-
vat yhteison rajat — kasittddko se vain meidin
tiimin, kyseisen paikkakunnan tai maan alue-
organisaation vai minkd? Kontaktien ja yhte-
yksien rakentaminen organisaation eri osien
vililld henkilotasolla on keskeistd, jos halu-
taan luoda avoimempaa ja laajempaa kasitys-
ta yhteisollisyydesta ja luoda tilaisuuksia ajat-
telun ja toimintatapojen uudistumiselle.

Sitoutuva ja irtisanoutuva
yksil6llisyys

Yksilo-sanan etymologia vie meidét latinan
sanaan individuus (jakamaton, erottamaton).
Jokainen ihminen on yksild, omalla tavallaan
ainutlaatuinen mutta samalla jokainen meis-
td kantaa mukanaan jalkid niistd yhteisoista,
joiden osia olemme tai olemme olleet. Erilai-
set kokemuksemme ovat muokanneet meitd

Yksilona yhteisossa



ja samoin erilaiset lahjakkuudet, tavoitteet ja
toiveet eldvit meissi.

Yksilollisyyttd voidaan ajatella kahdesta eri né-
kokulmasta. Positiivisessa mielessd se on au-
tenttisuutta, aitoa, itsendista ajattelua ja luo-
vuutta, maailmaa rikastavaa. Yksilollisyyden
negatiivinen ulottuvuus on egoismia, itsekeskei-
syyttd. Terho Pursiainen (2003) kayttaa yksilol-
lisyyden negatiivisesta puolesta nimitysta irtisa-
noutuva ja positiivisesta sitoutuva yksilollisyys.

Nykyisin melko yleisen irtisanoutuvan yk-
silollisyyden perusmotiivi on sitoutumatto-
muus, halu pitdd vaihtoehtoja auki. Irtisa-
noutuva yksilollisyys voi olla jarkeva valinta,
jos ei voida luottaa siihen, ettd sitoutuminen
on turvallista. Sen varaan ei pitkédjinteisti
kumppanuutta voi kuitenkaan rakentaa, kos-
ka se perustuu ekonomistiseen kannattavuus-
ajatteluun, oman edun valvontaan. Yritys-
maailman nopeat muutokset ja tydsuhteiden
epdvarmuus voivat osaltaan olla vaikutta-
massa siihen, ettd irtisanoutuva yksilollisyys
korostuu. Se on reaktio sithen kokemukseen,
ettd tyonantajaan tai esimieheen ei voi luottaa
ja ettd sitoutuminen ei ole molemminpuolista.

Sitoutuva yksilollisyys on eldmistd sitoutu-
neena monelle tirkedlle taholle samaan ai-
kaan. Sitoutuneisuus luo merkityksid, joita
irtisanoutunut yksilollisyys ei mahdollista.
Toisaalta sitoutuneesti yksilollisella ihmisel-
14 on abstraktia, oikkujen toteuttamisen va-
pautta vihemmaan kuin irtisanoutuvalla in-
dividualistilla. Hanelld on eri sitoumuksista
syntyvia ristiriitaisia vaatimuksia, jotka ovat
moraalisesti velvoittavia, esim. tyon ja yksi-
tyiselimén vaatimukset. Ndiden yhteensovit-
taminen on tuttu tydelaman haaste, johon on-
kin jo kiinnitetty paljon huomiota.

Yksilollisyytemme laatu tulee esiin suhtees-
samme muihin, osana jotain yhteis6a. Siitad
alkavat myos ristiriidat yksilollisyytemme ja
yhteison yhteensovittamisessa. Kypsi yksilol-

Yksilona yhteisossa

lisyys, itsendinen ajattelu ja autenttisuus, on
tarked osa ihmisyyttimme. [lman kunnioitus-
ta yksilod kohtaan ei voi olla yhteisollisyytta
eikd yhteisvastuutakaan, jotka syntyvit yhtei-
sesti koetusta merkityksellisyydesta.

Autenttinen yksil6llisyys ja
yksildnvapaus

Joskus puhutaan yksilollisyydestd, kun oike-
astaan tarkoitetaan yksilonvapautta ja sen ra-
joja — lupaa olla miten tahtoo ja tehdd miti
haluaa. TyOyhteiséjen ongelma ei ole niin-
kaan yksilollisyyden sovittaminen yhteis6ihin
vaan yksilonvapauden rajojen méarittely oi-
keudenmukaisella tavalla.

Filosofi Martin Heideggerin mukaan autent-
tisen yksilollisyyden vastakohtana on jouk-
kosielun henki (das Man). Siind on kysymys
siitd, ettd ihminen ”lankeaa kohteisiinsa” — ei
osaa erottaa omaa itseddn niistd, vaan sulau-
tuu joukkosieluun. Silloin ithminen hyvaksyy
ryhmén arvot ja arvostukset kyseenalaista-
matta niitd. Joukkosielu ei hyvaksy ominta-
keista ajattelua vaan se pyritidn murtamaan,
jos vain mahdollista. (Pursiainen 2003).

Sukulaiskésite joukkosielulle on ryhméiajat-
telu, groupthink, joka saa yhteison tekemaén
huonoja paatoksid, joita kukaan ryhmin ja-
senistd ei olisi itsendisesti tehnyt. Ryhmaé-
ajattelua voi esiintyd missa yhteisdssd tahan-
sa. Jos ryhma koostuu hyvin samalla tavalla
ajattelevista yksilGistd, joilla on vield stereo-
tyyppisia kasityksid muista ryhmistd ja vah-
va usko omaan paremmuuteensa, ryhméajat-
telun uhka kasvaa. Ryhmén johtajan rooli on
ratkaisevan tidrked sen ajattelutavoissa. Jos
johtajan mielipiteen kanssa ei voi olla eri
mieltd, paine ryhmaajatteluun kasvaa. Hyvaa
johtajuutta on kannustaa yhteison jasenten it-
sendistd ajattelua ja rohkeutta tuoda esiin eri-
laisia mielipiteita.
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Yhteisollisyyttd arvioitaessa on tdrkeda ky-
syd, onko organisaation toimintakulttuuri
itse asiassa joukkosielun kulttuuri, jossa tir-
kein vaikutin on poistaa erilaisuuden aiheut-
tama kitka eldmésta. Yhteiso, jossa luovuutta
ja omintakeista ajattelua ei arvosteta, muo-
dostuu ahtaaksi loukuksi.

Yleensd me ihmiset pidimme itseimme au-
tenttisina, aitoina ja itsendisind. Silti jokaisen
olisi hyva pysdhtya kysymian itseltdan, kuin-
ka tietoinen on omista arvoistaan ja identitee-
tistddn voidakseen toteuttaa omaa autenttista
olemisen tapaansa vai sulautuuko joukko-
sieluun — yleisiin késityksiin, perinteisiin tai
ismeihin kyseenalaistamatta niitd? Vapaa,
autenttinen ihminen tukee my6s muiden mah-
dollisuutta autenttiseen yksilollisyyteen.

Vapauden toteuttaminen ei tarkoita kaikki-
en mielitekojen ja oikkujen toteuttamista. Se
ei myoskain edellyta sitd, ettd kaikessa pitda
olla ulkoisesti erilainen. Kyseessi on enem-
min niakoékulma- tai asenne-ero kuin tdysin
erilainen maailma. Kyse on siitd, miten va-
linnat perustellaan — ei ulkopuolelta tuleval-
la samankaltaisuuden paineella vaan tietoi-
sesti valitulla motiivilla. Vapaasti valittu aito
sitoutuminen ja suostuminen osaksi yhteisoa
toisaalta palkitsevat ihmisen vahvistuneella
merkityksen tunteella.

Tyoyhteison ndakokulmasta olisi tarkedd kay-
da keskustelua siitd, kuinka pitkélle yksilon-
vapautta voi toteuttaa silloin kun vaihtoehdot
ja resurssit ovat yhteisid, samoin kuin tavoit-
teet. Miten tyoyhteisdssd voidaan sovittaa yh-
teen sekd yhteison etta yksilon edut niin, etta
yksil6llisyys ja erilaisuus aidosti muodostavat
sen vahvuuden, jota yhteiso tarvitsee?

Ihminen antaa parastaan tydyhteisdssd, jos
hianen vahvuuksilleen ja mielenkiinnon koh-
teilleen 16ytyy yhteison kannalta mielekés to-
teutumisen kanava. Yksilollisyys kdantyy yh-
teiseksi hyvéksi kun sisdinen vapaus saa tilaa
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— autenttisen tavan tulla esiin, ei mielivaltana
ja oikkuina vaan rakentavana toimintana.

Huomio psykologiseen
tyésopimukseen

Thminen, jolla ei ole sidoksia, voi toteut-
taa yksilonvapauttaan omien tavoitteiden-
sa ja arvomaailmansa mukaan edellyttien,
ettd hénelld on siithen tarvittavat resurssit ja
vaihtoehdot kéytettdvissidn. Osana yhteisod
meidin taytyy hyviksya se, ettd kaikkien omi-
en toiveiden toteuttaminen ei aina ole mah-
dollista juuri niin kuin haluaisimme.

Mitd paremmin yhteison jasen on selvilld sii-
td, millaiset odotukset hineen kohdistuvat,
sen helpompi on 16ytda rakentava tapa toi-
mia. TAdma pétee myods toisin pdin. Yhteison
on tarkedd ymmartda myos sen jasenen odo-
tuksia. Olisikin tarkedd, ettd kirjoitetun tyo-
sopimuksen lisdksi esimichet ja rekrytoijat
kiinnittdisivit enemman huomiota psykologi-
sen tyosopimuksen syntymiseen sekd tyosuh-
teen alussa ettd tyosuhteen kestdessd. Selkeys
odotuksista ja mahdollisuuksista luo pohjan
aidolle sitoutumiselle.

Kaikissa yrityksen muutostilanteissa psykolo-
ginen tydosopimus — kisitykset itseen kohdis-
tuvista odotuksista ja niistd mahdollisuuksis-
ta, jotka ovat kaytettdvissd — kyseenalaistuu
thmisten mielissd. Yhteisollisyytta ja yhteista
sitoutumista voidaan lisatd keskustelemalla
siitd, miten tyohon liittyneet odotukset ovat
muuttuneet. Nama keskustelut auttavat myos
motivaation yllapitdmisessa.

Samaa keskustelua odotuksien kirkastamises-
ta on hyva kayda myds tiimeissa ja kollegojen
kesken. Oletusten, uskomusten ja arvailujen
varassa toiminta johtaa pahimmillaan vaariin
tulkintoihin ja konflikteihin.

Yksiléna yhteis6ssa



Luottamus on
sitoutumisen edellytys

Tyoelamaissd puhutaan paljon sitouttamisesta
ja motivoimisesta. Tdméa puhe heijastaa van-
haa johtamisajattelua, jossa johtaja on sub-
jekti ja johdettava objekti. Objektina, kohtee-
na, hinelle kerrotaan mita hineltd odotetaan
ja haneen vaikutetaan myos emotionaalisesti,
sitoutetaan ja motivoidaan.

Tamain kaltainen puhe kertoo omaa kieltdan
sen kayttdjin ihmiskuvasta. Esineellistava
tapa puhua ihmisistd kertoo autoritaarisesta
ja byrokraattisesta tavasta ajatella.

Ihmiselle oman eliménsé subjektina, itsenii-
send yksilond, sitoutuminen ja motivoitumi-
nen ovat jotain, mika lahtee hanesta itsestdin.
Johdon ja esimiesten tehtiva on silloin ldhin-
nd huolehtia siitd, ettd sitoutumisen ja moti-
voitumisen edellytykset syntyvit ja sdilyvit.

Sitoutuminen ei tapahdu vain on-off- saadolla
vaan siind on erilaisia asteita. Toisessa padssa
on aito, tiysi sitoutuminen, jossa ihminen hy-
vaksyy sen, ettd se myos rajoittaa hinen kay-
tossadn olevia vaihtoehtoja. Vahiinen tai ra-
jallinen sitoutuminen taas jattaa ovia auki.

Jos organisaatiokulttuuri perustuu keskindisen
hyviksikdyton idealle, ei aitoa sitoutumista voi-
da odottaa. Siina tapauksessa thmisten tavoitteet
painottuvat oman edun suuntaan. Yritys on tar-
ke niin kauan kun se tarjoaa mahdollisuuden
omien uratavoitteiden toteuttamiseen, mutta
tekijalla on koko ajan silmat auki uusien mah-
dollisuuksien varalle. Voihan olla, ettd tima on
joskus yrityksenkin edun mukaista, mutta kovin
kestdvaa menestysta ei silld keinoin saavuteta.

Aito sitoutuminen perustuu luottamukseen ja
kokemukseen oman tyon merkityksellisyydes-

ta. Sitoutunut tyontekija katsoo kokonaisuu-

Yksilona yhteis6ssa

den etua ja antaa osaamisensa ja luovuutensa
yhteison kayttoon.

Luottamuksen merkitys tyoyhteison ominai-
suutena on ratkaiseva. Se on peruskivi, jonka
varassa yhteiso seisoo tai kaatuu. Luottamuk-
sen maara vaikuttaa sitoutumisen liséksi vuoro-
vaikutussuhteisiin, hyvinvointiin, uskallukseen
tuoda omia ajatuksia esiin ja uudistaa toimin-
taa. Siksi esimiesten ja johdon tulisi tietoisesti
arvioida omaa toimintaansa sen suhteen, kuin-
ka he luovat luottamusta tydyhteis6on. Yhtei-
s6n keskindista luottamusta rapauttavia toimin-
tatapoja ei tulisi sallia keneltdkaan.

Luottamuksen méara yhteisdssid nakyy siind
vallitsevassa keskustelukulttuurissa. Voidaan-
ko my0s vaikeista asioista puhua suoraan, oi-
keilla nimilld vai tarvitaanko erilaisia muo-
dollisia kiertoteita ja esitystapoja? Voidakseen
sitoutua johonkin, ihmisen pitda tietdd mista
on kyse. Rehellisyys ja avoimuus viestinnissa
auttavat siind. Keskindinen tuki, avoin ja kan-
nustava dialogi, mahdollisuus tulla kuulluk-
si ja ymmarretyksi ja arvostuksen saaminen
ovat nykyaikana kaikenikdisten oikeutettuja
odotuksia hyville tyoyhteisolle.

Tyoyhteisot ovat kuitenkin olemassa ensisi-
jaisesti tyohon liittyvien tavoitteiden saavut-
tamiseksi. Jotta sitoutuminen syntyy, tulee
nédiden tavoitteiden olla innostavia, riittavin
kunnianhimoisia mutta silti realistisia.

Kaikki lahtee
merKkityksellisyydesta

Tyon sisdlto, sen henkilokohtainen kiinnosta-
vuus, “oman jutun tekeminen” on noussut eri-
tyisesti nuorilla jo rahaa tarkedammaéksi moti-
vaatiotekijiaksi. Nuoret eivit ole tassad yksin,
eri-ikdiset tyontekijat puhuvat aivan samasta
asiasta. Thminen haluaa kokea tekevinsa jo-
tain itselleen tiarkead, jolla on vaikutusta.
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Yksilollisesta nakokulmasta ajatellen omien
intohimon kohteiden nimedminen on melko
suoraviivaista. TyOyhteisdjen kannalta nii-
den yksilollisten intohimojen ja toiveiden yh-
teensovittaminen on kuitenkin joskus haas-
teellista. Kaikkiin toihin liittyy innostavien ja
mielenkiintoisten sisdltdjen lisdksi rutiineja ja
avustavia tehtévid, jotka ovat kokonaisuuden
kannalta valttamattomia. Kuka tekee ne tér-
kedt tyot, jotka eivit ole ehka niin hohdokkai-
ta tai jatkuvaa uudistumisen ja innostuksen
virtaa tarjoavia? Saako joku poimia itselleen
vain mielenkiintoisia tehtivid vai jaetaanko
ne kaikkien kesken samoin kuin rutiinitkin?
Yhteisollisyyden kokemusta vahvistamaan
tarvitaan tyonjaon tapa, joka koetaan reiluksi
jajoka antaa kaikille tilaisuuden tehda merki-
tykselliseksi kokemaansa tyota.

Vaikka rutiinit lienevéit harvan intohimo, nii-
hinkin voi motivoitua merkityksellisyyden
kautta. Viktor Franklin mukaan ihmisen tar-
ve 16ytda tarkoitus elaméilleen on hinen eli-
méansi primaarinen voima.

Tarkoitus on 16ydettavissa kustakin elamanti-
lanteesta, jossa ihminen on. Se ei ole vain it-
seilmaisua tai toiveen projisointia, ei mitdin
minkd ihminen “keksii” vaan nimenomaan
I6ytda itsensd ulkopuolelta (Frankl 1983).
Tama merkityksellisyys on 16ydettéivissd kai-
kissa tilanteissa, myos paalta katsoen raskais-
sa ja vaikeissa.

Johtamisessa tulisikin entistd enemmaén tehda
nakyviksi niitd suurempia padmairia, joihin
yrityksen toiminta tdhtda. Vaikka esimerkiksi
asiakasldhtoisyys on nostettu useimmissa yri-
tyksissa keskeisiin arvoihin, yllattdvin usein
se nihddan vain asiakaspinnassa tyoskentele-
vien vastuuna. Auttamalla kaikenlaisissa teh-
tivissd toimivia tyotekijoitd nakemain, mika
on heiddn tyonsia merkitys kokonaisuudessa,
miten he ovat osa sitd ketjua, joiden kautta
asiakkaita palvellaan, voidaan vahvistaa ko-
kemusta yhteisestd vastuusta hyvin tuloksen
luomisessa.
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Johtamisen eettisyys
vaikuttaa yhteisodllisyyteen

Toiminnan eettisyys on nykyisin vahvistuva
odotus yrityksille. Itse yritystoiminnan tulee
tahdata eettisiin pddméériin ja myos johta-
misen tulee eettistd. Tuoreessa tutkimuksessa
(Yritysetiikka 2/2013) on osoitettu, ettd eet-
tinen organisaatiokulttuuri vahvistaa sitoutu-
mista organisaatioon ja nayttaytyy johdon ta-
voitteissa organisaation menestysté tukevina.
Kaytantoind tima nakyy johdon ja esimiesten
esimerkkind eettisestd toiminnasta ja avoime-
na keskustelukulttuurina.

Samassa tutkimuksessa todettiin, etti eettisel-
1a organisaatiokulttuurilla on selvd positiivi-
nen korrelaatio myos yrityksen menestykseen.
Mité eettisemmaksi organisaation tyokulttuu-
i arvioitiin, sitd todennédkoisemmin tutkitta-
vat johtajat nimesivit organisaation menestyk-
seen ja arvostukseen ja vaikuttamiseen liittyvia
tavoitteita. Eettisyys siis vahvistaa johdon ha-
lua sitoutua ja tyoskennelld yhteison hyvaksi.

Vastaavasti vihemmén eettiseksi arvioiduis-
sa organisaatioissa tavoitteet ovat yhteydes-
sd organisaatiosta poispiin vieviin tavoittei-
siin. Yksil6llisen hyodyn tavoittelu lisddntyy,
oman urankehityksen nikdkulma nousee yh-
teison menestysta tarkeAmmaksi.

Vaikka kyseinen tutkimus keskittyi erityises-
ti johtoon ja esimiehiin, voitaneen kuitenkin
olettaa, ettd sama ilmid vaikuttaa myds muis-
sa tyontekijoissd. Tydpaikan eettinen toimin-
takulttuuri, yhteiset odotukset vastuulliselle
tavalle toimia, avoin ja arvostava keskustelu ja
lapindkyvyys toimintatavoissa luovat sitoutu-
mista. Johdon ja esimiesten esimerkki tallai-
sesta kaytoksestd ovat kuitenkin ratkaisevia
vahvan, yhteisollisyyttd ja yhteisvastuuta tu-
kevan kulttuurin syntymisessa ja yllapitami-
sessd ja sithen sitoutumisessa.

Yksilona yhteisossa



Yhteisdissa on kyse
my0os vallankaytosta

Vallan ldhteet ovat nyky-yhteiskunnassa muut-
tumassa, totesi Royal Society of Artsin toimin-
nanjohtaja Matthew Taylor erdssa tilaisuudessa
tammikuussa 2013. Perinteiset instituutiot ovat
menettineet auktoriteettinsa, luottamus isoihin
organisaatioihin horjuu ja individualismi vah-
vistuu. Kun auktoriteetti ei synny enda hierar-
kioiden mukaisesti, se tdytyy lunastaa muuten.
Johtajuudesta tulee enemmaén mahdollistamista,
dialogin paikkojen luomista ”leader as host”.

Auktoriteettien heikkeneminen vaikuttaa sii-
hen, miten erilaisia sddnt6ja noudatetaan ja
miten velvoittaviksi ne koetaan. Kun auktori-
teetin valta on kyseenalaistettu, syntyy tilanne
jossa vallankdytto saattaa muuttua hamaraksi.

Kaikissa yhteisoissd on kyse vallan ja vastuun
jakautumisesta. Vallasta puhuminen koetaan
joskus hankalaksi. Valtaa kuitenkin kayttaa
aina joku, esimerkiksi Jean-Paul Sartren mu-
kaan jokaisessa vuorovaikutustilanteessa on
kyse vallasta, katseiden kilpailusta. Vallas-
ta ja sen kdytostd puhumisen tulisi olla yhta
avointa kuin muistakin yhteisdn ilmidista.
Valtaan liittyva kielenkaytto kertoo yhteison
suhteesta sithen. Kuinka avoimesti ja suoraan
asioista voidaan puhua, kuka niistd saa pu-
hua, millaisilla forumeilla niistd puhutaan?

Vallasta ja vallankdytostd on tarkedd puhua
myos siksi, ettei jouduta lauman yksimielisyy-
den illuusion valtaan (Ollila 2013). Téssa ilmi-
0ssd on Kkyse siitd, ettd johtajan rooli koros-
tuu ja paine yhdenmukaisuuteen saa aikaan
itsesensuuria. Uusi tieto jiatetddn huomiotta
vihamerkityksellisend tai epidluotettavana ja
suurimman huomion saa informaatio, josta
vallitsee yksimielisyys. Talloin edellytykset
uudistumiseen rajoittuvat ja epiterve vallan-
kaytto johtaa heikkeneviin tuloksiin.

Yksilona yhteisossa

Jokaisen yhteison vallankayton tavat valikoi-
tuvat sille ominaisesti. Vahvasta sankarijohta-
juudesta siirrytddn enemmén jaettuun johta-
juuteen, jossa johtajuus syntyy yhteisollisend
ilmiéna, vuorovaikutussuhteena. Nykyiset joh-
tamisteoriat ja — kdytdnnot kuten esim. leader-
member-exchange-teoria tai valmentava johta-
juus korostavat johtajan ja johdettavien yhteista
vuorovaikutusta johtajuuden rakentamisessa.

Kun yksiléiden mahdollisuus osallistua itse
paatoksentekoon lisddntyy, vahvistuu myods
heiddn vastuunsa yhteisesta tuloksesta. Kuten
Mary Follet sanoo: Paras johtaja tietdd, miten
hin saa seuraajansa tuntemaan, ettd heilld on
valtaa vaikuttaa asioihin (Wilson 2009)

Oikeudenmukaisuus
on kokemus

Jo aiemmin on viitattu oikeudenmukaisuu-
teen yhtend yhteisollisyyden ehtona. Oikeu-
denmukaisuutta voidaan tarkastella kolmesta
eri ndkokulmasta: jakava oikeudenmukaisuus
(palkkaus, edut, etenemismahdollisuudet),
menettelytapojen oikeudenmukaisuus ja vuo-
rovaikutuksen oikeudenmukaisuus (Pohjan-
heimo 2012). Oikeudenmukaisuutta ei kui-
tenkaan voida objektiivisesti madritelld, vaan
siind on kyse kokemuksesta.

Yhteisot ovat erittdin herkkid oikeudenmu-
kaisuuden loukkauksille ja jos niin tapahtuu,
yhteisollisyys kérsii siitd. Yksilollisia poik-
keamia voidaan tehdd, mutta ne tulee voi-
da perustella lapindkyvisti. Paatosten selke-
at perustelut myos kielteisissd tapauksissa ja
avoimuus Kkritiikille ovat tdrkeitd tekijoita.
Piitosten ja valintojen johdonmukaisuus vai-
kuttavat ratkaisevasti oikeudenmukaisuuden
kokemukseen. Henkildsté tai tilanteesta toi-
seen muuttuvat periaatteet eivit luo luotta-
musta, jos ennustettavuus puuttuu.
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Ennustettavuus on tdrkedd myds silloin kun
katsotaan johdon toimintaa ryhmind. Jos
johdon edustajat toimivat eri periaatteilla,
syntyy kokemus epareilusta tai mielivaltaises-
ta kohtelusta. Siksi johtamisen onnistumista
arvioitaessa ei pidd katsoa vain yksittdisten
johtajien toimintaa, vaan johtajuuden joh-
donmukaisuutta koko organisaatiossa.

Oikeudenmukaisuuden kokemukseen ja sitd
kautta yhteisollisyyteen vaikuttaa paitsi se,
mitd johto tekee, myos se mitd se ei tee. On-
gelmia voi syntyd, jos esimies ei esimerkik-
si puutu sddntdjen vastaiseen toimintaan ja
muuhun tyoyhteison kannalta haitalliseen
kaytokseen. Nama vaikeat tilanteet eivat ole
miellyttavia ja siksi saattaa tapahtua, etti esi-
mies antaa ajan kulua ja toivoo, ettd ongelma
poistuu itsestddn. Niissa tilanteissa henkilOs-
tdbammattilaiset voivat auttaa esimiehié hoita-
maan asiat seki yksiliden ettd yhteison kan-
nalta hyvilla tavalla.

Yhteisollisyytta rakenne-
taan johtajuudella

Alussa esitettiin kysymys, mika saa ihmiset si-
toutumaan tyOyhteisoon ja auttaa 16ytdméaidn
mahdollisuuden yhdistdd seké yksilolliset toi-
veensa ettd yhteison edun? Avainasemassa ovat
toimintakulttuurin piirteet: luottamus, eetti-
syys, merkityksellisyys ja oikeudenmukaisuus.
Toimintakulttuuri taas niakyy niissd arjen kay-
tAnnoissd, joita organisaatiossa noudatetaan.

Johtajuuskulttuuri on avainasemassa sen suh-
teen, millainen toimintatapa organisaatioon
muodostuu. Voidaan sanoa, ettd yhteisol-
lisyyden rakentaminen on erityisesti timén
ajan organisaatioissa johtajan tarkein tehtava.
Tama toteutuu yhtd aikaa muiden johtamis-
tehtdvien kanssa, joita ovat erilaiset hallintoon
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ja talouteen liittyvit perinteiset tehtavit mutta
myds oman tyon arviointi ja oppiminen, tyon
ja osaamisen suuntaaminen ja ulkoisten suh-
teiden hoitaminen. (Kajanoja, 2009)

Perinteinen ajattelumme on ollut hyvin yksilo-
keskeistd. Huomio on ollut yksittéisissa henki-
16issd ja heiddn ominaisuuksissaan ja suorituk-
sissaan. Yhteisollisyyttd rakentavat kuitenkin
parhaiten sellaiset kdytdnnot, jotka auttavat
tyontekijoitd nakemdadn oman tydnsa ja sithen
liittyvdat odotukset ja vaikutukset suhteessa
muihin, osana systeemii. Erilaiset tiimitasoiset
keskustelut, yhdessd tekeminen, avoin tiedon
jakaminen ovat esimerkkejd tastd. Esimiesten
kaymaét valmentavat keskustelut auttavat ihmi-
sid 16ytdméain keinoja yhdistdd omat yksilolli-
set tavoitteensa yhteison tarpeisiin.

Henkil6stéammattilaisten rooli johdon kump-
panina on niiden kdytidntdjen rakentamisessa
erittdin tarked. Johto tarvitsee tukea paitsi oi-
keudenmukaiseksi koetun, lapindkyvin joh-
tamiskulttuurin ja kdytintojen rakentamises-
sa, myos monissa muissa henkiléjohtamisen
tilanteissa.

Yhteiset tavoitteet yhdistavat ihmisid. Tavoit-
teet eivit kuitenkaan riitd, vaan on tirkeié,
ettd tyontekijat tuntevat toisensa myods ihmi-
sind. Ymmarrys ja tieto toisten osaamisesta,
kiinnostuksen kohteista ja arvostuksista aut-
taa 16ytiméan paikkoja yksilollisten toiveiden
huomioimiselle. Siksi tyOyhteisdssd tarvitaan
aika ajoin yhteisid keskusteluja paitsi tyosta,
myos siithen liittyvistd merkityksista ja toiveis-
ta henkil6kohtaisestakin nédkdkulmasta.

Oikeudenmukaisuuden kokemus luo luotta-
musta, luottamus sitoutumista, sitoutuminen
synnyttdd yhteison, jossa yksilot voivat 10y-
taa merkityksellisid keinoja toteuttaa omia ta-
voitteitaan ja kdyttda osaamistaan yhteiseksi
hyvaksi. M
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Marianne Borg Hyokki

Sosiaaliseksi syntynyt — ihminen
kaipaa merkitysta ja yhteista

toimintaa

Pohtiessani organisaatioita ja niiden menestys-
td paddyn aina ihmisiin. Thmiset muodostavat
ja yllapitavat organisaation. Thmiset, yksilot,
ovat organisaation soluja. Niistd se rakentuu.
Ilman niité sité ei ole. Kun solut tai osa niista
voivat huonosti, se heijastuu koko organisaati-
oon. Kun solujen yhteistyd, solun laadusta tai
tehtdvasta riippumatta, ei toimi optimaalises-
ti, kokonaisuus karsii. Kun solut toimivat yh-
teistyOssddn, jokainen omassa tehtdvissdan,
koko organisaatio voi hyvin. Tassa artikkelissa
tarkkailen ihmistd yhteisollisyyttd tarvitseva-
na, sosiaalisena olentona, joka toivoo yksilo-
nd merkitysta itselleen ja yhteisolleen. Peilaan
ajatuksiani aivotutkimuksen tuloksien kautta.
Lopuksi pohdin sitd minkélaista johtajuutta ja
toimintakulttuuria ihminen tarvitsee toimiak-
seen optimaalisesti elaméssdin ja tydssddn.

Tarvitseva

Kahdenkymmenen vuoden jilkeen Gestalt-
psykoterapeuttina ja noin kymmenen vuoden
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jalkeen coachina nden edelleen, ettd Abraham
Maslowin tarvehierarkia kuvaa ihmista toimi-
valla tavalla (Kuva 1). Vaikka ulkoinen maail-
ma on muuttunut, ihmisind muutumme hitaasti
omalla evoluutiopolullamme. Perustarpeemme
ovat hyvin samanlaisia kuin kivikaudella.

Maslowin tarpeita voidaan katsoa myos kehi-
tyksen funktiona. Vasta kun fysiologisen ta-
son tarpeet on taytetty, yksilon tarve siirtyy
seuraavalle tarvetasolle. Nélkdd ndkeva ih-
minen ei mieti korkeampia merkityksid vaan
pyrkii 16ytdméan ruokaa. Maslowin kuvaa-
mat tarpeet ja niiden hierarkiat eivét kuiten-
kaan ole absoluuttisia. Tarpeiden tyydytys ei
valttimattd tapahdu hierarkian mukaisesti,
vaan meilld saattaa olla tarve hakea tyydy-
tystd korkeamman tason tarpeelle ennen kuin
alempi on tyydytetty. Ndin tapahtuu esimer-
kiksi, kun irtisanottu henkild hakee merki-
tystd tapahtuneessa vaikkapa merkkini siit4,
ettd hdanen on hyva tehda elamissdin jotakin
muuta kuin tdhdn mennessa.

Sosiaaliseksi syntynyt — ihminen kaipaa merkitysté ja yhteista toimintaa



euttaminen:
merkitys, luovuus,

hengellisyys yms.

Arvostuksen tarve:

oman arvon tunne,
patevyys yms.

Sosiaalinen tarve:
perhe, ystavat, yhteiso,
kuuluminen porukkaan yms.

Turvallisuus tarve:
Opaikka, raha

Kuva 1. Maslowin tarvepyramidi

Suurimman osan historiansa aikana ihminen
on elanyt kontrolloimattomasti muuttuvassa
maailmassa, johon hinen on tiytynyt sopeutua
selvitakseen hengissé. Jotta ihminen jaksaa, han
tarvitsee myds aurinkoisia kesdpdiva, joina ruo-
kaa on riittavisti, on kivoja ihmisié eikd mikddn
vaara uhkaa. Niin myos tyoelamissd, joka
muodostaa niin suuren osan nykyelimaamme.

Sosiaaliseksi syntynyt

Tutkimusmenetelmien kehittyessd yha tar-
kemmiksi olemme oppineet enemmén omas-
ta ja aivojemme toiminnasta. Havaittiin, etta
aivot ja eri aivoalueet osallistuvat ja aktivoi-
tuvat eri tutkimustehtivien suorittamisen ai-
kana. Aivomme suorittavat laskutehtéivid,
kun meilld on sellainen tehtdvd edessimme
ja muunlaisia tehtévid, kun ne ovat ajankoh-
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taisia. Mutta mitd tapahtuu, kun tehtiavd on
suoritettu? Mitd aivot tekevit silloin? Shul-
man yhteistydkumppaneineen (1997) havait-
si, ettd tietyt alueet aivoissamme aktivoituvat,
kun olemme pééttaneet tehtdvin emmeké tee
mitddn. Huomattiin, ettd ihmisten ajatukset
yleensd pomppivat asiasta toiseen, ihmisiin,
suhteisiin, tunteisiin jne. Psykologit kutsuvat
titd sosiokognitiiviseksi toiminnaksi. Ajat-
telemme itseimme, muita ihmisid ja suhtei-
tamme heihin ja heiddn suhteitaan toisiin,
pyrimme ymméartimidin maailmaa, ihmisid
ja itsedimme. On havaittu, ettd tima ajattelu
kéynnistyy automaattisesti ja tiatd on tulkit-
tu niin, ettd olemme biologisesti ohjelmoituja
pohtimaan sosiaalista maailmaa ja omaa roo-
liamme siind. Tdma tapahtuu koko elinkaaren
aikana, vauvasta vaariksi. Luonto alkoi mil-
joonia vuosia sitten panostaa paljon sosiaa-
lisuuteemme menestystekijand, kun tasta tuli
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aivojemme intohimo ja vapaa-aikatoimintaa.
Panostus on onnistunut, olemme tdmén pla-
neetan dominoivin laji (Lieberman, 2013).

Synnymme siis hyvin sosiaalisina. Sosiaali-
suus on ollut evoluutiomme onnistumisen
ehto. On arvioitu, ettd tima nidkyy ihmisen
aivojen koossa. Isot aivomme mahdollistavat
sosiaalisen toiminnan isossa ryhméssé. Oppi-
malla ryhmaélta sddstimme voimavaroja muu-
hun toimintaan. Alunperin tdimi on edistanyt
henkiin jiamistd, kun osa porukasta on voi-
nut pitdd villeja eldimid ja vihollisia silmalla,
kun muut kerdavit ruokaa kaikille tai hoita-

vat jilkeldisia. Meista on tullut ongelmien rat-
kaisijoita, meidan ei tarvitse keksid kaikkea
itse, vaan opimme muilta ja voimme opettaa
muita.

Sosiaalisuuden tarpeemme nikyy myos sosi-
aalisten medioiden nopeassa levidmisessi ja
suosion kasvussa. SoMe vastaa tarpeisiimme,
varsinkin kun vililld tapaamme ystdvidmme
IRL, in real life, kasvotusten. Ystdviat ovat
koko elamén kannalta erittiin tirkeitd. Tasta
huolimatta ystdvien maarid on vihentynyt ja
yksindisyyden kokemus kasvanut viime vuo-
sikymmenina (Taulukko 1).

Yli kolme, joiden kanssa merkityksellinen keskustelu

viime kolmen kuukauden aikana

Ei yhtédan ystavaa

Yli kolme, joiden kanssa merkityksellinen keskustelu

viime kolmen kuukauden aikana

VUOSI %-0SUUS YSTAVIA
VASTAAJISTA

1985 59

1985 10

2004 37

2004 25

Ei yht&dan ystavaa

Taulukko 1. Ystavien maéran ja koetun yksinaisyyden kehitys (Lieberman, 2013)

Tama havainto vaikuttaa myods tyoeldmidn,
koska hyvinvointi on kokonaisuus. Useassa
tutkimuksessa on pyydetty ihmisid arvioi-
maan eri tilanteiden ja toimintojen kokemus-
ten arvoa rahassa (Taulukko 2).

Taulukkojen tiedot kertovat siitd, ettd ihmi-
silld on vihemman ystavid kuin aikaisemmin.
Hén tarvitsee sithen korvaavaa kokemusta
tyokavereilta, elimankumppanilta, vapaach-
toistyOstd tai tutustumalla naapuriin. Kuten
taulukosta 2 kdy ilmi, arvostamme erilaisia
yhteyksid muihin. Jos tyopaikka mahdollis-
taa hyvén fyysisen kunnon yllapitdmistd tu-
kemalla liikuntaseteleilla tai pitimélla kunto-
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salia tiloissaan ja sallien liikunnan tydpaivin
aikana, talla saavutetaan paljon hyvai, mika
nakyy myos tyon tuloksessa.

Merkitysté ja yhteista
toimintaa kaipaava

Kuten ylli olen kuvannut, aivomme ovat en-
nen kaikkea sosiaalisia. Miljoonien vuosien
kehitys on vahvistanut téita ja sinne fokuksem-
me karkaa, ellemme sité tietoisesti ja tahdon-
voimalla vie muualle. Tdmén lisdksi meilld on
syva tarve kuulua joukkoon. Useimmiten py-

Sosiaaliseksi syntynyt — ihminen kaipaa merkitysté ja yhteista toimintaa



TOIMINTA

Vapaaehtoistyo, 1 krt/vko
Lahjoitus hyvantekevaisyyteen
Paivittainen kontakti ystavaan

Naimisissa, suhteessa

+ 55.000

KOETTU LISAARVO (USD)

2 x oma palkka
+ 100.000 vuodessa
+ 100.000 vuodessa

Ero —90.000 vuodessa

Saannollinen kontakti naapuriin

Hyvéa fyysinen terveys

+ 60.000 vuodessa
+ 400.000 bonus palkka

Taulukko 2. Tutkimustuloksia, miten arvokkaaksi ihmiset kokevat eri asioita (Lieberman, 2013)

rimme samaistumaan joukon mielipiteisiin ja
uskomuksiin ja samalla vaimentamaan omia
impulsseja yhteisen hyvin takia. Kun ihminen
epdonnistuu, hian pelkda yhteison hylkdamis-
td, mika aiheuttaa tuskaa. Heimo-olennoiksi
kehittyneind olemme herkkid pomojen ja tyo-
kavereiden mielipiteille meist4 ja kayttaytymi-
selle meitd kohtaan. On todettu, ettd murtu-
nut syddn tuntuu yhta kivuliaalta ja aktivoi
samoja aivoalueita kuin katkennut jalka.

Kaikki miké vahentda tai estdd ihmisen tar-
peiden tyydyttdmistd liian kauan, aiheut-
taa stressid. Stressaantuneen ihmisen aivojen
etulohkojen, jotka osallistuvat padtoksente-
koihin ja rationaaliseen ajatteluun, toiminta
vihenee. YT-neuvottelut aiheuttavat hyvin
monille suurta epdvarmuutta tulevaisuuden
nakymistd. Mité jos merkityksellinen ty6 ha-
vida? Tai thminen joutuu ulos porukasta, jos-
sa on vithtynyt? Miten parjatd, kun perheen
elanto heikkenee ja asuntolaina pitda kuiten-
kin maksaa? Namai aiheuttavat hairioita kai-
killa Maslowin tarvetasoilla. Thmisen aivot
eivat kunnolla osaa erottaa ajatusta ja todelli-
suutta (Holone, 2014), ne eiviat ymmaérra, etta
YT:t ovat pieni riski, eikd elama siihen lopu,
jos joutuu lahtemadn yhdestd tyopaikasta.

Sosiaaliseksi syntynyt — ihminen kaipaa merkitysta ja yhteista toimintaa

Aivot ottavat tilanteen totaalisena elamia uh-
kaavana asiana. Yksilo reagoi sen mukaan,
ellei hianelld ole keinoja rauhoittaa itsednsa
tai jos hén ei saa tukea toisilta, miten 10ytaa
ratkaisu. Tdma jo rauhoittaa aivoja.

Koettu epdoikeudenmukaisuus, joka liittyy
sekd sithen miten tyontekij6itd kohdellaan etta
sithen, miten he kokevat tulevansa palkituik-
si ja arvostetuiksi verrattuna muihin, aiheut-
taa paljon stressid ja nostaa uupumisen riskia.
Samalla tyon tulos heikkenee. Oikeudenmu-
kaisuus liittyy myos palkan ja palkkioiden
suuruuteen. On havaittu, ettd suhde 20:1 koe-
taan oikeudenmukaiseksi. Ylimmalle johdolle
pitdisi maksaa enintddn 20 kertaa enemmaén
kuin tyontekijoille keskimaarin. Yhdysvallois-
sa suhde oli 319-kertainen vuonna 2008. Kun
palkan ero on ndin suuri, tydntekijat kokevat,
ettel heitd arvosteta, mikd aiheuttaa stressii.
Tama heijastuu koko organisaatioon ja vihen-
tda tydmotivaatiota. Jossain on jopa mainittu
riski yhteiskuntarauhan rikkoutumisesta.

Ty6elaman illuusio tindan on, ettd on olemas-
sa jatkuvasti innostunut, innovatiivinen, luova
ja jaksava Duracell-ihminen. Tallaista ei ole ai-
nakaan nykyisissd olosuhteissa. Alf Rehn on
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puhunut “infodhkysta” ja siité, ettei innovatii-
visuus ole kaiken pelastava tekija. Jatkuva vaa-
timus stressaa, aivojen etulohkojen toiminta
heikkenee ja sen seurauksena luovuus hiipuu.
Jos esimies kayttdd kédskevad siavyd kommuni-
kaatiossaan, tdma vield pahentaa tilannetta,
koska ihminen kokee késkyt epamiellyttavina.

Syvélla meissd sosiaalinen tarve on aidos-
ti suurempi kuin itsekéds voiton tavoittelu tai
omien etujen ldpivieminen. Olemme néissi ar-
voissamme ja uskomuksissamme hukassa ta-
min pdivan ldnsimaisessa kulttuurissa. Emme
tiedd, kuka mini olen ja mitkéd perustarpeeni
ovat. Uskomme, ettd yhd enemmén materiaa
tai valtaa tyydyttda sitd tyhjiotd, joka meissa
piilee. Se on kuitenkin mahdotonta, se on vaa-
rad laatua. Sosiaalisuus ja yhdessa tekeminen
tayttdisi tyhjion, mutta sen kaltaiset arvot ei-
vit ole tarpeeksi voimakkaita tindan.

Meissa on seké yhteisollisyyden ettd yhteisvas-
tuun siemenet ja pienet taimet. Se miten johta-
jat ymmartavit timén ja alkavat huolehtia ja
kasvattaa niitd, vaikuttaa organisaatioon, sen
kulttuuriin ja tulokseen. Tdma vaikuttaa sii-
hen, miten kestdvilld pohjalla koko elamam-
me ja yhteiskuntamme on. Miksi ei rakenneta
organisaatiota, joka myodtidvaikuttaa ihmisen
sosiaalisuuden tarpeen kanssa? Muuten taiste-
lemme Don Quijoten tapaan liian isoja haastei-
ta vastaan. IThmiset sairastelevat, uupuvat, ma-
sentuvat ja kokevat tyon merkityksettoméaksi,
kun sosiaalinen tarve ei tdyty siind paikassa
missa viettdd valtaosan hereilld olon ajasta.
Olemme uponneet materialistiseen suohon.
Tamén vadrdn uskomuksemme muuttami-
nen vaatii tietoisuutta, paattavaisyytti ja sin-
nikkyyttd. Tiedimme my0s sen, ettd nuorem-
mat tyontekijat eivit enda kaikki osta nykyista
mallia. Heille sosiaalisuus on tdrkedd, he ovat
siitd tietoisia ja ovat valmiita toimimaan omien
tarpeittensa mukaan, ei niiti vastaan.
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Mihin nyt?

Olisi ihanaa, jos tyoeldma ja toiminta muuttuisi-
vat niin, etti saisimme kayttda aivojemme into-
himoa ja omaa vahvuuttamme. Mitd muutosta
sithen tarvitaan? Lieberman (2013) viittaa, etta
pienilld organisaatioiden ja omien tavoitteiden
muutoksilla voimme olla fiksumpia, onnellisem-
pia ja tuottavampia. Tdmén seurauksena tyopa-
hoinvoinnin kustannukset laskisivat reilusti.

On sanottu, ettd "Hyva tyopaikka on sellai-

nen, jossa tyontekijit luottavat organisaation-

sa johtoon, ovat ylpeitd siitd mita tekevit ja

nauttivat tyokaverinsa kanssa tyoskentelystd”

(Robert Levering, Great Place to Work Insti-

tute). Tallaisen organisaation tyontekija:

+ kokee, ettd hdntd kuullaan ja kunnioite-
taan, han kuuluu porukkaan

+ oytadd tasapainon elimassd tyon ja muun
elamén valilla. Han ehtii levata, liikkua ja
hoitaa sosiaaliset tarpeensa

e on tyytyvdinen itseensd ja tapaansa toi-
mia ja olla rakentavassa vuorovaikutuk-
sessa muiden kanssa. Hin saa palautetta
suorituksistaan

* tekee tyokseen sellaista, mistd hin pitdd ja
mika on hinelle merkityksellista

* voi luottaa johtoon ja sen paatoksiin

e saa tyOstddn riittdvan korvauksen, jotta
muu eldma sujuu

Ruotsin  kolmevuotisessa hankkeessa “Friska

Framgangsrika Foretag” todettiin, ettd menesty-

V4 organisaatio tarvitsee vahvan kulttuurin, jossa:

» ihmiset kokevat tulevansa nadhdyiksi ja
kuulluiksi

* on rakenteita, jotka tukevat tita

* panostetaan ja kehitetddn ihmisten osaa-
mista ja innostusta

e jhmiset kokevat, ettd se mitd he tekevit,
on merkityksellistd organisaatiolle

*  kommunikaatio on lapindkyvai

* otetaan kaikki tasot mukaan pohtimaan

Sosiaaliseksi syntynyt — ihminen kaipaa merkitysté ja yhteista toimintaa



Milla tavalla johto voi vastata tdhan? Raken-
tamalla luottamusta, kuuntelemalla ja otta-
malla mielipiteitd ja ehdotuksia vakavasti.
Toimimalla autenttisina ihmisind ja johtajina,
jotka viestivit, ettd “olemme kaikki samas-
sa veneessd”. Luomalla ketterid rakenteita ja
toimintatapoja ja tietysti valitsemalla osaavia
tyontekijoita oikeisiin tehtdviin. Kommuni-
koimalla, viestimalla selkedsti ja antamalla
ihmisille aikaa sisdistdd uusia asioita. Kiit-
tamalla ja innostamalla, antamalla palau-
tetta ja tukemalla eteenpdin. Tiedetddn, ettd
ihminen kukoistaa, kun han saa kolmea po-
sititvista palautetta vastaan yhden korjaavan.
Tiedetddn, ettd coachaava kulttuuri on yksi-
164 kuunteleva ja kunnioittava, keskusteleva
ja sosiaalista tarvetta tyydyttavd samalla, kun
se on tuloksellinen lahestymistapa. Kun sosi-
aalisilla tekijoilla vield lisiksi on mydnteinen
vaikutus terveyteen, uskoisi ettd kannattaisi
edistdaa sitd. Kysymykseksi jada, miten kauan
vanhoille uskomuksille annetaan tilaa.

Hyvidkin merkkeja 16ytyy Suomesta tdnéén.
Tiimityoskentely on tullut jaddakseen. Suomen
Kulttuurirahaston projekti ’Koko Suomi leik-
kii” (www.kokosuomileikkii.fi) on selked askel,
jolla vahvistetaan sosiaalisen tarpeen tyydytta-
mistd lapsilla ja elakeldisilld. Se tosiasia, ettd
peliteollisuus on eniten kasvava tdndén, kertoo
my0s sosiaalisuuden vaikutuksesta.

Lopuksi

Viimeistddn eldamdmme lopussa joudumme
kohtaamaan kysymyksen “Mitd jétin lapsil-
leni ja lapsenlapsilleni?”. Miten vastaan, kun
he kysyvit, miksen tehnyt mitidén vaikka tie-
sin, ettd kulutus oli liian suuri, luonto kérsi ja
epdoikeudenmukaisuus lisdantyi?

Ihmisen synnynndinen vahvuus on voimakas
sosiaalisuus. Tietoisuus sitd, mitka asiat ihmi-
sesta tuntuvat vastenmielisiltd, on tarked. Nii-
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den vilttiminen on ddrimmaéisen tarkeda, kun
halutaan rakentaa yhteis6d, organisaatiota ja
yhteiskuntaa, johon jokainen on halukas in-
nostuneena antamaan parhaansa yhteisen ja
yksilSllisen hyvian puolesta. Onko meilld va-
raa olla kayttdmatta tatd potentiaalia? Voi-
ko tédstd syntyd se “suomalaisen johtamisen”
malli, josta toivotaan vientivalttia?
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Leena Masalin

Yhteisollisyys strategian

voimanlahteena

Strategian muuntuminen arjen toiminnaksi ja
tuloksiksi edellyttda, ettd jokainen organisaa-
tiossa kokee itsensd strategiseksi toimijaksi.
Téta haastetta kuvaa Outotecin toimitusjoh-
tajan Pertti Korhosen lausahdus:

el riitd ettd olet kuullut, lukenut tai edes ym-
martinyt strategian — se taytyy sisdistdd hen-
kilokohtaisesti — tarvitaan valtava miara ta-
paamisia ja keskusteluja”

Strategian toteutuminen vaatii yhteistd ym-
marrystd, yhteisollisyyden kokemusta ja
tunne-energian voimaa. Niistd elementeis-
ta syntyy yhteisollinen strateginen toimijuus.
Viitostutkimukseni  Stora Ensosta osoit-
ti, ettd yhteisOllinen strateginen toimijuus
tuottaa juuri sitd voimaa, jota organisaatio
tarvitsee strategian viemiseksi kaytadntoon.
Avainhenkildiden yhdessd tekemisen tavoissa
rakentui tahtotila, joka myotavaikutti Storan
ja Enson fuusion onnistumiseen ratkaisevasti.
Yhteisollisen strategisen toimijuuden tunne-
energia on strategian tekemisen voimanldhde.
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Yhteisollinen strateginen toimijuus Stora En-
sossa

Stora Enso syntyi vuonna 1998 toteutuneen
fuusion seurauksena. Tutkimukseni sijoittuu
vuosiin 1997-2000, jolloin tarkastelin aluksi
Enso Groupin ja sittemmin Stora Enson stra-
tegian kaytantoja.

Tutkimuksessani esiintyy nelj strategian kay-
tdntoa eli vakiintunutta toimintatapaa tyos-
taa strategiaa:

1) vuosikellon muotoon rakennettu
strategiaprosessi

2) yhtidssi ripedsti juurtunut tapa toteuttaa
laatujohtamista

3) kasvun ja kansainvilistymisen strategian
tueksi kdynnistetyt johdon kehittimis-
ohjelmat seki

4) arvoprosessi yhteisen kulttuurin
rakentamiseksi

Kaikissa ndissd kaytinnoissa tyostettiin taval-

Yhteisollisyys strategian voimanléhteena



la tai toisella yhtyman strategiaa, joka kitey-
tyi kolmeen tavoitteeseen: kasvu, kansainvilis-
tyminen ja taseen vahvistaminen.

Seurasin Stora Enson ylimméin johdon ja
heille raportoivien avainjohtajien vilista vuo-
rovaikutusta ja sen muovautumista ndiden
neljan strategian kdytdnndn parissa. Aineis-
toni karttui osin havainnoista, joita taltioin
osallistuessani yhteistydbkumppanina johdon
kehittdmisohjelmien suunnitteluun ja toteu-
tukseen ennen fuusiota, fuusion tapahtuessa
sekd fuusion ensimmaéisen integraatiovuoden
aikana. Seurasin tiiviisti kolmea perdkkaisti
ohjelmaa, joista kukin kesti vuoden verran.

Fuusion pyorteisiin sijoittuvien ohjelmien ai-
kana ylin johto ja avainjohtajat puivat tiiviisti
keskustellen strategisia kysymyksid. Yhteistyo
ohjelmien parissa tarjosi tutkijalle ainutlaa-
tuisen tilaisuuden tehdd havaintoja, kuinka
ihmiset kohtasivat toisensa ja miten he kéyt-
taytyivat keskindisessd vuorovaikutuksessa.

Havaintoni tdydentyivit pohdiskelevissa haas-
tatteluissa, kun keskustelin yhdessd koetuista
tapahtumista ylimmén johdon jisenten kans-
sa ja lahes kaikkien johdon kehittdmisohjel-
miin osallistuneiden avainjohtajien kanssa.

Osallistujien kertomukset tulivat sanasta sa-
naan dokumentoiduiksi ja tutkimuksessani
ndiden Kkertojien Addnet padseviat kuuluville
tutkijan d4neni rinnalla.

Tutkimus avasi myos ikkunan katsoa tarkem-
min organisaation sisddn: sain nikymia Stora
Enson strategian tekemisen arkeen, josta ih-
miset haastatteluissa kertoivat. Ennen muuta
sain kuulla niistd kokemuksista, joita yhdessa
tekemisen tavat synnyttivit erityisesti johdon
kehittdmisohjelmien tyokaytinteissd. Strate-
gian kaytdnnoét muovasivat ihmisiad ja yhtei-
sOllinen strateginen toimijuus rakentui strate-
gian kaytantdjen myota.

Yhteisollisyys strategian voimanléhteena

Ensinnédkin, strategiaprosessin vuosikellon
voittopuolisesti yksisuuntainen ohjaus yl-
hailta alas ja keskustelun vahaisyys turhaut-
tivat osallistujia — kritiikkia esittivét sekd ylin
johto ettd avainjohtajat.

Toiseksi, laatujohtamisessa toteutuneiden it-
searviointitydpajojen vilkkaat keskustelut
herattiviat osallistujat arvioimaan yhtymén
toiminnan tarkoitusta, yhteisid arvoja, strate-
giaa ja johtamisen tapaa — monet kysymykset
jaivat pohdituttamaan, koska niihin ei 16yty-
nyt tyydyttavid vastauksia.

Kolmanneksi, johdon kehittdmisohjelmien
tyoskentelytavat, kuten kutsumenettely, ryh-
missd tyostetyt strategiaprojektit, ylimmén
johdon puheenvuorot ja niistd seuranneet
keskustelut, sekd vapaamuotoinen sosiaalinen
kanssakdyminen tarjosivat osallistujille tilai-
suuksia tuoda uudelleen esille laatujohtamisen
itsearviointitydpajoissa herdnneitd kysymyk-
sid. Myos monia muita askarruttavia asioita
tuotiin keskusteltavaksi ja ylintd johtoa haas-
tettiin tuottamaan yhdessa keskustellen seik-
kaperdisempid vastauksia avoimiksi jddneisiin
kysymyksiin. Vuorovaikutus néiden tyokay-
tdnteiden parissa vahvisti avainjohtajien stra-
tegista toimijuutta eli heidan sitoutumistaan
ja vastuunkantoaan strategian toteutumisesta.

Neljdnneksi, vuorovaikutus muovasi myos
ylimmian johdon ajattelua. Esimerkiksi laa-
tujohtamisen tyOpajat, joissa keskusteltiin
paljon, saivat johdon sisdistimddn, kuinka
tarpeellisia ovat perusteellinen keskustelu ja
yhdessa tekeminen.

Erés johdon jasen luonnehti laatujohtamises-
sa alhaalta ylospdin syntynyttd tyontévoimaa
yhteisten arvojen médrittelemiseksi talla ta-
voin:

"No siind tapahtui niin, ettd kenttd eteni pi-
temmidille ja meiddn oli yritysjohdossa tietylli
tapaa pakko tarttua ndiden arvojen rakenta-
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miseen ... laatujohtamisen asiat olivat niin pit-
kdlld, ettd arvot olisivat syntyneet ihmisten toi-
mesta tuolla yksikéissd...”

Niinpa ylin johto halusi fuusion yhteydessa
tietoisesti hyodyntda arvoprosessia foorumi-
na, johon jokainen organisaation jasen voisi
osallistua — silloisen toimitusjohtajan sanoja
lainatakseni:

7 se oli mahdollisuus kaikille istuutua saman
poyddn ddreen miettimddn yhdessd mitd halu-
amme olla tulevaisuudessa”

Yhtymiin johdon-ajattelu-----<
Yhtyman kokenaisuus
:_*L, Yhtymén suunta

e EUNIINE. 1. NINE S

Tunnistin tutkimuksessani yhteiséllisen stra-
tegisen toimijuuden ilmidn ja muodostin siita
pelkistetyn johtopédatoksen: yhteisollinen stra-
teginen toimijuus on ryhmiin jakama tahtotila,
jota luonnehtii mééritietoisuus toimia organi-
saation menestyksen puolesta ja jota kannatte-
lee tunne-energia.

Oheisen kuvan alosassa hahmoittelemani mo-
lekyylirakenne symboloi yhteisollistd strate-
gista toimijuutta: pienet pallot kuvaavat toi-
mijoita, joita ndkyméattomat laatuyhteyksien
sdikeet kytkevit toisiinsa — palaan laatuyhte-
yksiin tuonnempana.

- .Osalliswus
Vaikuttaminen
Yhteenkuuluvuus !

Luetamus

YHTEISOLLINEN STRATEGINEN TOIMIJUUS

Yhteiséllinen strateginen toimijuus rakentuu ymméarryksen, tunne-energian ja yhteiséllisyyden keski-

ndisvaikutuksesta.
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Erittelen yhteisOllista strategista toimijuutta
kuvan keskelle sijoittuvien elementtien avul-
la. Ne ovat ymmarrys, yhteisollisyys ja tunne-
energia.

Ymmarrys kuvaa kuinka tapaustutkimukses-
sani ylimméin johdon ja avainjohtajien ajat-
teluprosessit ldhentyvit toisiaan keskindisen
vuorovaikutuksen ansiosta: yhtymén koko-
naisuus ja tulevaisuuden suunta selkiytyvit ja
ylimméan johdon ajattelutapa avautuu avain-
johtajille.

Yksi avainjohtaja kuvailee ajattelutapojen 1a-
hentymisesta seuraavasti:

“syntyi laajempi niikemys, kokonaiskuva, joka
ohjaa tapaa johtaa asioita ja viedd niitd eteen-
pdin omassa yksikossd - opitaan tuntemaan
toisiamme, ymmdrtdmdcdn toistemme ajattelu-
tapaa ja néikoékulmia paljon syvdillisemmin — se
muuttaa omaa ajattelutapaa’.

Toinen yhteisollisen strategisen toimijuuden
elementti — yhteiséllisyys — kehkeytyy osalli-
suuden, vaikuttamisen ja yhteenkuuluvuuden
tunteesta.

Avainjohtaja kertoo osallisuuden ja vaikutta-
misen kokemuksesta néin:

“erityisen inspiroivaa oli, ettd elimme keskelldi
uuden yhtion luomisprosessia...oli hienoa, ettd
sai kantaa kortensa kekoon, sai sanoa sanotta-
vansa ja silli oli todellista merkitystd — ei vain
siksi, ettd johto kuunteli, vaan myds siksi, ettd
saimme puhua ajatuksistamme eri areenoilla
organisaatiossa”

Yhteenkuuluvaisuutta pohtii erds avainjohta-
ja sanoen:

“johdon mukanaolo tarkoitti, ettd johto oli osa
sitd kokonaisuutta, en sano suoraan, ettd yksi
meistd, mutta vililld tuli jopa tunne, ettd yhtd
ollaan”

Kolmas yhteisollisen strategisen toimijuuden
elementti on tunne-energia.

Yhteis6llisyys strategian voimanléhteena

Yksi avainjohtaja ilmaisee tunne-energian ko-
kemuksen niin:

"minusta on aika ihanaa, etti sinuun kiinnite-
tidn huomiota ja sinulle kerrotaan asioita; sil-
loin koet, ettd sinuun luotetaan ja kylld syntyy
tunne, ettd sinua arvostetaan”

Toinen luonnehtii tunne-energiaa talla tapaa:
“tuli sellainen tunne, ettd johto on sitoutunut,
he olivat mukana, koska arvostavat meitd...ja
se on kylli sellainen tunne, ettd kun sen kokee,
niin sitten jaksaa taas monta kuukautta”

Tunne-energia ilmenee ilona, energisyytena,
innostuksena, itseluottamuksena, pystyvyy-
den tuntona ja rohkeutena tehda aloittei-
ta — niitd kaikkia saatoin havaita seuratessa-
ni ylimmin johdon ja avainjohtajien vilista
vuorovaikutusta ja niista riitti haastatteluissa
osallistujien kuvauksia.

Yhteiséllinen strateginen
toimijuus rakentuu
kasvotusten

Tunne-energia, yhteisollisyys ja ymmdrrys
vahvistavat toisiaan jatkuvassa keskindis-
vaikutuksessa — energisoiva vuorovaikutus ja
myOnteiset tunnekokemukset kertyvit pitem-
pikestoiseksi voimavaraksi ja vapauttavat ih-
misen ajattelua.

Yhdessd tekemisen tavat strategian kaytin-
ndissd tarjosivat toistuvia kasvokkaisia koh-
taamisia ja runsaasti tilaisuuksia sanattoman
vuorovaikutuksen vilittymiseen. [hmisten va-
lille syntyi laatuyhteyksid. Laatuyhteys on na-
kymitén kudos, jonka myo6td tunne-energia,
yhteisollisyys ja ymmairrys rakentuvat. Sana-
ton vuorovaikutus on lahjomaton tunne-ener-
gian vilittdja ja laatuyhteyden ilment&ja: eleet,
ilmeet, katse, kosketus, kehon asento, d4nen-
sdvy paljastavat kantajansa suhtautumisen ja
asenteen, arvostuksen ja luottamuksen.
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Kasvokkaiset kohtaamiset ja niiden tarjoama
mahdollisuus sanattoman vuorovaikutuksen
rikastuttavaan ilmaisuun luovat edellytyksia
yhteisollisen strategisen toimijuuden rakentu-
miseen.

Fuusio koettelee aina organisaatiota ja johta-
mistyotd. Enson ja Storan fuusion haasteita
lisasi se, ettd Suomen ja Ruotsin vilinen raja
ylittyi ja kaksi 20 000 ihmisen organisaatiota
yhdistyi.

Storan ja Enson fuusio onnistui tavanomai-
silla mittareilla arvioituna: liikevaihto kas-
voi, kannattavuus koheni, avainasiakkaita ei
menetetty ja vain muutama avainhenkil6 jatti
yhtymén. Yhteisollisen strategisen toimijuu-
den rakentumista voi verrata ihmisten vilis-
ten suhteiden ja yhteyksien kutomaan voima-
verkkoon, joka levittaytyi laajemmalle, kantoi
Jja myotéavaikutti osaltaan fuusion onnistumi-
seen. Tunne-energia antoi voimia sinnitelld
fuusion kipupisteissd. Laatuyhteydet vaikut-
tivat johdon kehittdmisohjelmiin osallistu-
neiden ldhipiirissd levidvind aaltoina, jotka
kasvoivat osaksi yhteisollistd strategista toi-
mijuutta. Osallistujien vilitykselld monet eri
puolilla organisaatiota saivat ensi kdden tie-
toa yhdistymisen etenemisesta.

Viesti johtamistyon
kannalta

Yhteisollinen strateginen toimijuus tarkoittaa
arkisesti ilmaisten, ettd ryhmén jasenet siséis-
tavit strategian, sitoutuvat siihen ja voivat toi-
mia sitd toteuttaen.

Strategian suunnittelutyo ja sisallén muotoilu
vievit johdon tahdittamana usein padhuomi-
on toteuttamisprosessin kustannuksella. Néin
organisaatio ajautuu helposti tilanteeseen,
jossa ylin johto askeltaa edelld kovin eri tah-
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dissa muihin ndhden. Tulosten aikaansaami-
nen saattaa takkuilla johdon karsiméttomyy-
den takia.

Kun siis johtamistydssd luodaan strategian
kaytdntojd, on muistettava antaa vuorovai-
kutuksen kanaville ja foorumeille seké yhdes-
sa tekemisen tyokayténteille runsaasti ajatus-
ta, aikaa ja tilaa — strategian muuntuminen
toiminnaksi vaatii valtavasti vuorovaikutusta
ja vuorovaikutuksen laatu vaikuttaa ratkaise-
vasti toiminnan tuloksiin.

Kun kasvokkaiset kohtaamiset ja yhdessa te-
keminen tuottavat laatuyhteyksid, syntyy ka-
navia, joiden avulla inhimillinen potentiaa-
li saa tilaisuuksia puhjeta kukoistukseen ja
organisaation ihmisten tieto, taito, tahto ja
tarmo voivat yhdistyd huikeiksi saavutuksik-
si. Ihminen tulee nostaa strategian tekemisen
keskioon. M
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Yhteisollisyys yhteiskehittelyn

voimavarana

Uudet tyoroolit ja yritys-
verkostot liiketoiminnan
muodonmuutoksen
kaynnistdjana ja
yllapitdjana

Professori Matti Pohjola viittda nasevasti,
ettd tietotekniikasta ei endé saa kilpailuetua,
vaan tarvitaan uudenlaisen liiketoimintaosaa-
misen kehittimistd (Kauppalehti 24.2.2014).
Hianen niakemyksend on, ettd tietotekninen
murros on kehityksensd puolivilissd. Tie-
tosysteemien laajeneva kayttoonottaminen
tyoyhteisoissd uudistaa radikaalisti tyoroo-
leja. Uusiin rooleihin siirtyminen edellyttaa
uudenlaisen ammatillisen osaamisen kehitté-
mistd. Jos ndin ei tehd4, joutuvat yritykset ja
julkishallinnon organisaatiot kehittimistyGOs-
sddn osaamisansaan. Voitaneenkin vaittia,
ettd toimialojen murroksessa ihmisen tekema
tyo ei lopu, mutta sen sisdlté maarittyy monel-
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la tavalla ja useaan kertaan uudelleen. Liike-
toiminnan kehittimistyotd tekevddn johtoon
kohdistuu suuri haaste: miten kehittda avain-
henkildston osaamista, jonka avulla syntyy
mahdollisuudet siirtyd nykyisistd tyorooleista
uudenlaisiin toimenkuviin. Uusissa rooleissa
henkil6illd on vastuita ja tehtdvid eri organi-
saatioissa, prosesseissa tai funktioissa, kun lu-
kuisat yritykset yhteistydverkoston avulla luo-
vat asiakkaille raatdloidyn tarjoaman.

Toimialojen suurimpien yritysten osalta yh-
teistydverkostoihin pohjautuvien tarjoamien
rakentamista on Suomessa tapahtunut verra-
ten vihdn. TAma osoittaa, ettd yhteistyover-
kostojen toimintatapojen kehittimisessd on
paljon hyodyntdmitontd potentiaalia Suo-
men talouseldman Kkilpailukyvyn nakokul-
masta katsottuna. Siksi Kemirasta irrottau-
tuneen Kemira Grow-How’n syntyprosessi
on kiinnostava poikkeus. Tédssd artikkelissa
valotankin nakemysti siitd, miten johto ja tu-
kihenkil6sto toimivat, kun perinteisesta liike-
toimintatavasta irrottaudutaan ja sen tilalle
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vaiheittain kehitetddn uusia yritysten véilisia
yhteistydmuotoja ja otetaan myods asiakas-
kunta mukaan tarjoaman kehittelyyn.

Yhteistyoverkostojen kehittdminen ei tapah-
du yhtend hyppaykseni. Se kehittyy vaiheit-
tain. Kehitysprosessista voidaan tunnistaa
vaiheittaisia ratkaisumalleja, jotka vievit
eteenpiin kohti uutta liikketoimintatapaa. Joh-
don keskeinen rooli on valikoida ja kutsua
kehitystyohon parhaita toimijoita ja muo-
dostaa heistd ratkaisumalleja tuottavia toi-
mijaryhmid. Téll6in johto ohjaa kehitystyon
etenemistd vaiheittaisilla toimija-areenoilla,
joilla my6s uuden yhteisollisen toimintatavan
kehitys tapahtuu. Toimija-areenat ovat toi-
mijoiden kohtaamistiloja, joissa toimijat yh-
dessi kehittdvit vaiheittaisen ratkaisun, kun
vanhasta liiketoimintatavasta siirrytdan uu-
teen. Siirryttdessd toimija-areenalta toiselle
uutta toimintaa kehittévien toimijoiden jouk-
ko jatkuvasti laajenee. Kun kehitystyo etenee
samanaikaisesti useilla vaiheittaisilla toimi-
ja-areenoilla ja useiden toimijoiden vélisissd
suhteissa, ei johdolla ole mahdollisuutta joh-
taa kdskemailla. Sen sijaan tarvitaan yhteisol-
listd oppimista, joka rakentuu laajenevien toi-
mijaryhmien monivaiheisen dialogin varaan.

Ylla oleva liikketoiminnan muodonmuutok-
sen kehitysprosessin kuvauksen yleistys poh-
jautuu tekemddni vaitoskirjatutkimukseen
Kemira GrowHow’'n syntyprosessista (Virk-
ki 2012). Kemiran lannoiteliiketoiminnasta
muodostettiin vaiheittain itsendinen yritys,
joka listattiin porssiin 2004. Vuonna 2007 val-
tio-omistaja myi omistamansa osakkeet Ke-
mira Grow-How’sta kansainviliselle YARA
International ASA:lle. YARA maksoi valtion
omistusosuuksista yli kaksinkertaisen hin-
nan, kun osuuksien arvoa verrataan listaa-
misvaiheen arvoon vuonna 2004.

Viitoskirjatutkimukseni aineistot olen koon-
nut tyoskentelystini Agro Suomen tulosyk-
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sikén johdon tukena. Konsultin roolissa vas-
tasin kehittdmistyon arkkitehtuurista ja sen
vaihekohtaisten toimija-areenojen tyon ohja-
uksesta. Roolissani toimin johdon tukena ja
toin kehittdmistyohdn kokemukseni vastaa-
vanlaisista muodonmuutosprosesseista seki
akateemisen tutkimuksen tuntemuksen kaut-
ta toimintatapoja, joilla toimijaryhmien dia-
logia voitiin tukea. Kehittimisen kohteena oli
siis yhteistyoverkoston tuottama tarjoama.
Se muodostui monikanavaisista palvelupro-
sesseista, joiden kayttdjiksi tulivat tuhannet
maatilayrittdjit oman liiketoimintansa 1ah-
tokohdista. Ymmarsimme, ettd yhteistyover-
koston palveluprosessien kehittimiseen tar-
vittiin muita yrityksid mukaan palvelujen
kehittdjiksi. Uusien kehittdjien mukaantulo
ja uusien palvelutarpeiden oivaltaminen tar-
koitti sité, ettd kehittimiskohteena oleva tar-
joama oli jatkuvan muutoksen alainen. Ke-
mira GrowHow’n henkil6ston nédkokulmasta
katsottuna tavoitteena ollut liiketoiminnan
muodonmuutos merkitsi henkiloston aiem-
pien tydtapojen ja roolien loppumista. Miten
muutosprosessi kdynnistyi ja eteni?

Muutosprosessin
k&ynnistyminen

1990-luvun puolivilissi Kemiran lannoitelii-
ketoimintaan kohdistui liiketoimintaympa-
ristdstd suuria muutospaineita. Suomi liittyi
EU:hun ja se vaikutti monella tavoin suoma-
laiseen elintarvikeliiketoimintaan ja maan-
viljelyyn. Valtion velkaantumisen kasvu ta-
louslaman seurauksena kohdisti huomion
valtionyhtididen _yksityistimisen tuomiin
mahdollisuuksiin, jotka kytkeytyivat myos
Kemira konserniin. Liséksi ensimmaisia merk-
kejé verkkoliiketoiminnan l&pimurroista alkoi
nikyd. Kaikki ndma seikat olivat esilla Kemi-
ran lannoiteliiketoimintaa Suomessa johtavan
tulosyksikoén, Agro Suomen johtoryhmaéssa.
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Sen ytimessd oli ns. kolmen kopla: tulosyksi-
kon johtaja, markkinointijohtaja ja johdon
tyossda mukana oleva konsultti eli miné.

”Kolmen kopla” tunnisti, ettd EU:hun liitty-
minen vaikuttaa kaikkiin elintarvikeliiketoi-
minnan toimijoihin: alkutuotannon maati-
loista, teollisuuteen, kauppaan ja kuluttajaan
saakka. Kolmen kopla ymmadrsi, ettd kyse
oli koko elintarvikeliiketoiminnan muodon-
muutoksesta ja ettei sithen voitu vastata ke-
hittdmalla vain sisdisesti lannoiteliiketoimin-
nan prosesseja. Suomen tulosyksikén johto
hahmotti ajatuksellisella tasolla kehittami-
sen yhteiseksi kohteeksi viljelijin koko liike-
toimintapotentiaalin, ei vain lannoiteliiketoi-
minnan. Pitihdn jokaisen viljelijin uudistaa
oman tilansa olosuhteissa kaikki tuotanto-
prosessit ja tdman aikaansaamiseksi viljeli-
jiin piti muokata oma liiketoimintatapansa
uudelleen. Ajatuksellisessa mallissaan johto
hahmotti myds asiakaspotentiaalia hyodyn-
tavat palveluprosessit, niiden yhteiskehittelyn
toimintatavat, tietoalustat sekd pelisidnnot.
Ajatuksellista mallia "kolmen kopla” kypsyt-
teli nojautuen kokemuksiin vastaavanlaisista
muodonmuutoksista ja analogioiden avul-
la kehitti oivalluksia yhteistyoverkosta tar-
jooman tuottajana. Ajatuksellisen mallinsa
kehittdmisen avulla johto pystyi havainnol-
listamaan muille toimijoille yhteiskehittelyn
erilaisia toimijasuhteita, muodostuvia toimi-
jaryhmid, ryhmien dialogeja ja yhdessa oppi-
misen vaateita tietoalustoilla toimittaessa.

Kolmen kopla kypsytteli ajatuksellista mal-
liaan organisoimalla avainhenkiléiden kans-
sa seminaariluonteisia keskusteluita. Naissd
tilaisuuksissa usean vuoden aikana ja moni-
en dialogien kautta yhteistyoverkoston aja-
tuksellinen malli hioutui ja testautui ja koko
johtoryhmai tuli kehittdmiseen mukaan. Oli-
han kyseessd koko liiketoimintatavan muo-
donmuutos, jossa tarve uudistaa kaikkien
ihmisten tyoroolit. Johto kertoi ajatuksellises-
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ta mallistaan “punaisen langan idean” avul-
la koko henkildstolle, jota Suomessa olevas-
sa yksikdssd oli noin 550. "Punainen lanka”
oli kielikuva vield hahmottumassa olevalle
toiminnalliselle verkolle, joka ulottui maan-
viljelijastd kuluttajan ruokapoytddn. Haas-
taessaan muita toimijaryhmid keskusteluun
”kolmen kopla” kuunteli heidin nakemyksi-
44n “punaiseen lankaan” sisiltyvista “mustis-
ta aukoista”, joita ilmeni siirryttiessa vanhas-
ta toiminnasta toimimaan yhteistyéverkoston
toimintamaailmassa. Kolmen koplalla oli us-
kottavia perusteluita, joiden avulla he ank-
kuroivat mukaan uusia toimijoita. Niin aja-
tuksellisella tasolla yhteinen kehityskohde
jatkuvasti jasentyi ja tdydentyi. Saamansa
tiedon pohjalta tulosyksikon johto organisoi
yhteistyoverkostoon siirtymisen vaiheittaiset
areenat seki valikoi ja kutsui niille toimijat.
Tulosyksikon johto sisdisti, ettd y hteistyover-
kostoon siirtymiseen tarvittiin useiden vuosi-
en kehitysohjelma ja kokemusta monivaihei-
sen yhteisollisen oppimisen tukemisesta.

Miten GrowHow’n
kehitysprosessi eteni?

Seuraava askel tarjoaman kehittimisessa oli
se, ettd "Kolmen kopla” valikoi ja kutsui uu-
den tarjooman palveluprosessien kehittdjiksi
kymmenen henkil6ad. Heitd kutsuimme “pro-
sessin omistajiksi”. Kunkin henkilon tehtéva-
né oli hahmottaa tietty palveluprosessi ja sen
linkitys toisaalta toisiin palveluprosesseihin
ja toisaalta viljelijan liiketoimintaan. ”Kol-
men kopla” tuki ”prosessin omistajien” uusiin
rooleihin oppimista organisoimalla toistuvia
ns. team-building kehitystilaisuuksia. Naissa
kehitystilaisuuksissa kaydyn dialogin avul-
la osallistujat tunnistivat henkilokohtaisesti
uusiin rooleihin siirtymisen kehittdmiskoh-
teet ja niiden kytkenndt yhteistydverkoston
yhteiseen kohteeseen, joka jatkuvasti muut-
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tui. Uusissa rooleissa “prosessin omistajat”
kartuttivat kokemustaan valikoida parhaita
yhteistydkumppaneita palvelujen kehittdjik-
si. Mukaan kutsutut kumppanit kuuntelivat
palveluja kehittdessdéin toinen toisiaan, loivat
keskenddn uusia yhteistydmuotoja sekd ko-
keilivat niiden toimivuutta asiakassuhteissa.
Palvelujen kehittdjien ollessa jatkuvassa yhte-
ydessa toisiinsa ja viljelijaasiakkaisiin oli heil-
14 jatkuva palautetieto tekemiensd valintojen
toimivuudesta. Tdméa loi mahdollisuuden sii-
hen, ettd palvelujen kehittajit pystyivit oman
litketoimintansa ldhtékohdista oppimaan uu-
sia yhteistyokaytanteita yli juridisten yritysra-
jojen ja iteroimaan syntyneita kdytanteita.

”Kolmen koplana” olimme tukemassa “pro-
sessin omistajien” tyotd perustamalla kaksi
uutta yritystd. Farmit Website Oy toimi yh-
teiskehittelyn tietoalustana, jolla palvelujen
kehittdjat loivat uusia tietosysteemipohjai-
sia palvelukdytianteitd keskenddn ja suhteis-
saan viljelijoihin. Movere Oy:n tietoalustalla
materiaalilogistiikkaan kytkeytyneet toimijat
tekivdt yhteiskehittelyd. Kehittdjat loivat uu-
denlaisia logistisia toimintatapoja maatilojen
ja tehtaiden vililla tapahtuviin tavarakulje-
tuksiin. Farmit ja Movere kehittyivit parissa
vuodessa alansa markkinajohtajiksi. Naiden
kahden yrityksen tietoalustat ja niilld tapah-
tunut yhteiskehittely oli toimintatapana uutta
ja houkuttelevaa. Tasta alan parhaat toimijat
eivat voineet jiada pois.

Kolmantena vaiheena tarjoaman kehittami-
sessd oli 60 hengen toimijaryhmin muodos-
taminen. Ryhmia kutsuimme “esimieskun-
naksi”. Ryhma valmensi koko henkildston
toimimaan yhteistyoverkoston toimintatavas-
sa. ”Kolmen kopla” laittoi yhteistyoverkoston
esimiesten uudet roolit organisaation sisdiseen
hakuun. Esimiehet olivat osallistuneet usei-
siin yhteistyoverkoston kehitystilaisuuksiin.
T4&lloin he olivat tietoisia yhteistyoverkostos-
ta ja sen toimintatavoista. Tulosyksikon joh-
don toteuttamassa sisdisessd hakuprosessissa
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henkil6t saivat valita yhteistyoverkoston toi-
mintatavassa henkilokohtaisille ominaisuuk-
silleen sopiviksi katsomansa vastuualueen.
Talld varmistimme sen, ettd valitut henkilot
sijoittuivat mahdollisimman hyvin heiddn
ominaisuuksilleen ja kehittymiselleen sopiviin
rooleihin. Hakumenettely johti siihen, ettd
valitut henkil6t kokivat myds uusiin roolei-
hin siirtymisen merkittivinid oman tyouransa
kehittymisen kannalta. Aiemman organisaa-
tion tiimivetdjistd noin puolet sijoittui myos
yhteistyoverkostossa uusiin tiimivetajaroolei-
hin. Sen sijaan aiemmin tiimivetdjina olleista
henkil6istd noin puolet hakeutui ja valikoi-
tui yhteistyoverkoston toimintamallissa eri-
koisasiantuntemusta vaativiin kehitysvastui-
siin. Sellaisia olivat esim. palveluprosessien,
kumppanuusyhteistyon, tieto- ja logististen
systeemien sekd henkilostohallinnon kehitys-
vastuut. Yhteistyoverkoston toimintatavassa
“esimieskunta” toimi siis hyvin monitahoisis-
sa rooleissa. TAmé ilmeni niin, ettd henkil6t
saattoivat saada palkkansa useista yhteistyo-
verkoston yrityksistd, joita olivat mm. Far-
mit, Movere ja GrowHow.

”Kolmen kopla” organisoi uusien tiimiesi-
miesten, heiddn uusien tiimien ja asiantun-
tijarooleissa tyoskentelevien tueksi kuuden
paivin valmennuksen. Siihen osallistui 550
henkil6a 20 ryhméssd. Uusissa rooleissa toi-
mivia esimiehid ja heiddn tiimejd valmen-
simme tekem#dn kehitystyota siten, ettd he
ottivat kehittdmistyon ldhtokohdaksi viljeli-
joiden sitouttamisen palvelujen kayttajiksi.
Viljelijoiltd saadun palautetiedon avulla pal-
velujen kehittdjat pystyiviat yhdistelemaddn
valintojaan uudella tavalla ottaen huomioon
koko arvonmuodostusasetelman kuluttajan
toiminnasta viljelijille saakka. ”Esimieskun-
ta” otti huomioon sen, miten viljelijit omassa
toiminnassaan hyodynsivit palveluja ja oppi-
vat siitd. ”"Esimieskunnan” ja tiimien oppimi-
sen ja kokemuksen karttumisen kautta yhteis-
tyosuhteet laajenivat kytkien mukaan myos
elintarviketeollisuuden. Kuluttajille elintar-
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vikkeita jalostava teollisuus omissa proses-
seissaan hyotyi siitd, ettd he pystyivat kytkey-
tymadn tietoyhteyksien avulla alkutuotannon
tiloihin ja antamaan omaa liiketoimintaansa
koskevaa tietoa tilakohtaiseen tuotanto-oh-
jaukseen. Esimerkiksi mallasteollisuus an-
toi mallasohran sopimusviljelijéilleen tietoa,
minkélaisesta ohrasta ja miten viljeltynd he
olivat erityisesti kiinnostuneet. Néin tehdes-
sdan mallasteollisuus pystyi parantamaan

hankkimansa raaka-aineen eli ohran laatuo-
minaisuuksia paremmin maltaaksi sopivaksi.
Téllaiset kehitysprosessit laajensivat yhteis-
tyoverkkoa dominoefektin tavoin.

Havainnollistan seuraavassa, miten GrowHow’n
syntyprosessissa “kolmen kopla”, “prosessin
omistajat” ja “esimieskunta” muodostivat
vaiheittaiset toimijaryhmait, niiden areenat ja

keskindiset yhteistyokytkennét.

Yhteisty6-
verkoston GrowHo
ratkaisu- synty-
malleja prosessi
tuottaneet

toimijaryhmat

- 10 hl6a

Kolmen
kopla
- 3 hléa

Prosessi-
omistajat

+ kumppanit

Esimieskunta
- 60 hloa
+ 550 hloa

>

5 vuosi

Funktiopohjaisesta toimintavasta siirtyminen yhteistyéverkoston toimintatapaan

Vaiheittain eteneva yhteis-
kehittely ja sen siséllys

GrowHow’n syntyprosessin analysoinnin
avulla olen saanut esille, miten tulosyksikon
johto, HR- ja ICT -henkilosté organisoi ja
raatdloi vaihekohtaisten toimijaryhmien uu-
sien kaytdnteiden oppimiseen kohdistuneen

Yhteisollisyys yhteiskehittelyn voimavarana

tuen. Kehittdmistyon johtamisen eli orke-
stroinnin lahtokohtana oli, ettd johto hahmot-
ti ensin yhteistydverkoston ja sen tarjoaman
ajatuksellinen mallin. Tarjoaman palvelupro-
sessien ajatuksellinen malli ulottui viljelija-
asiakkaan tilakohtaiseen toimintaan, viljeli-
jan péatoksenteon valintoihin ja oppimiseen
saakka. Mikali palvelujen kehittimisen ideaa
ei olisi ulotettu loppuasiakkaan toimintata-
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paan, ei palvelujen kehittajilld ja palvelujen
kayttdjilla olisi ollut mahdollisuutta toinen
toisiltaan oppimiseen. Téllaista oppimista ta-
pahtui uusien kaytdnteiden kokeilevassa toi-
meenpanossa ja toimijoiden vélisessa iteratii-
visessa kehittdmistyossa. GrowHow’n tapaus
havainnollistaa, miten tulosyksikon johto or-
kestroi vaihekohtaisten toimijaryhmien kehit-
tamistyon ja sitd kautta ohjasi ja tuki uuden-
laisen liiketoimintaosaamisen kehittymista.
Néin toimijaryhmékohtainen osaamisportfo-
lio kehittyi ja monipuolistui siirryttidessd vai-
heittain yhteistyoverkostoon. Orkestroides-
saan toimijaryhmien uudenlaista oppimista
tulosyksikon johto oli herkkd tunnistamaan
kehitystilanteet. Vaiheittaisten toimijaryhmi-
en kehitystilanteissa tulosyksikon johto toimi
ketterésti raataloidessdan oppimisen tuen.

Vaihekohtaisten toimijaryhmien kehittimaa
dynamiikkaa analysoidessani olen saanut esil-
le, ettd toimijat ajatuksellista mallia kehitté-
essddn maarittelivat jatkuvasti yhteistd koh-
detta uudelleen. Kun yhteisend kohteena oli
palvelujen tuottaminen asiakkaan olosuhtei-
siin ja kéyttoon, loi se edellytykset arvioida
yhteiskehittelyn toimivuutta asiakkaan lisi-
palvelujen ja oppimisen nikokulmasta. Jat-
kuvasti muuttuva kohde toimi toimijaryhmén
kehittdmistyon motiivina eivitkd esim. joh-
don antamat késkyt ja maaraykset. Johto sen
sijaan ollessaan mukana yhteiskehittelyn foo-
rumeilla, haastoi ja antoi toimijoille tilaa hei-
dan ajatuksellisten mallien esille tuomiselle.
Téllaisen yhteiskehittelyn ilmapiirin olemassa
olemista osoitti esimerkiksi se, ettd mukaan
tulleet kumppanit ja asiakkaat pitivit koke-
maansa yhteiskehittelyd oman liiketoimin-
tansa ldhtokohdista muita kehittdmisvaihto-
ehtoja parempana. Grow-How’n tapauksessa
avoin yhteiskehittelyn ilmapiiri loi edellytyk-
set tehdi kehitystyota pitkdjinteisesti. Sehan
oli valttamatonta, kun useat yritykset yhteis-
kehittelyn avulla loivat viljelijaasiakkaille raa-
taloidyn tarjoaman.

38 | Tyon Tuuli 1/2014

GrowHow’n syntyprosessin  analysoinnin
avulla olen tuonut esille, miten eri vaiheissa
mukaan tulleet toimijaryhmit kytkeytyivit
omista ldhtokohdistaan osaksi yhteiskehitte-
lya. Toimijaryhmén tuottaessa omalla aree-
nallaan ratkaisumallin siltd vaadittiin viela
huomion kiinnittdmistd seuraavalle uudelle
areenalle ja sen mahdollisten kehitysristiriito-
jen ilmenemiseen. Talléin uusi toimijaryhméa
muodostui aiemman toimijaryhmén tukema-
na. Grow-How’n vaiheittainen syntyprosessi
havainnollistaa sitd, miten toimijaryhmét siir-
sivat omaa oppimistaan toisilleen ja myos mi-
ten oppiminen kumuloitui ryhmaésta toiseen.
Esimerkiksi “kolmen kopla” oli ohjaamassa
kehitystyotd “prosessin omistajien” ja esi-
mieskunnan” areenoilla antaen tukensa uusi-
en toimijaryhmien muodostumiselle. Samalla
“kolmen kopla” kartutti kokemustaan johta-
mistyon orkestroinnissa, joka kohdistui usei-
siin eri vaiheissa oleviin toimijaryhmiin.

GrowHow’n syntyprosessin monitahoista dy-
namiikkaa olen havainnollistanut veteen hei-
tetyn kiven synnyttimien aaltomaisten liik-
keiden metaforan avulla. Pienen ydinryhmén
veteen heittimén kiven synnyttima aaltomai-
nen liike symboloi tulosyksikon johdon herét-
tavad kaytantod. Veteen heitetyn kiven aal-
tomaisten liikkeiden laajeneminen symboloi
tarjoaman yhteiskehittelyd mahdollistavaa ja
kumuloituvaa kaytintoa. Aaltojen monita-
hoinen laajeneminen ja toinen toisiinsa kyt-
keytyva liitke symboloi yhteisollisen oppimi-
sen kokeilua ja uuteen toimintaan sitouttavaa
kaytantod. Aaltojen tormadminen tosiinsa,
uusien aaltojen muodostuminen ja vasta-aal-
lokkojen syntyminen symboloi sitd, miten toi-
mijaryhmien herattava kaytanto, yhteiskehit-
telyd mahdollistava kiytinto ja yhteisollista
oppimista sitouttava kdytintd kumuloituivat
ja saivat aikaan uudistuvia kehitysreitteja yh-
teistydbmuotojen laajetessa.

GrowHow'n tapaus on hyvid esimerkki siitd,
ettd ohjatessaan liikketoiminnan muodonmuu-



tosta konsulttina hin ei voi tukeutua vain ai-
empaan kokemukseen. Tulosyksikon johdon
kanssa tyotd tehdessini olin jatkuvassa ja tii-
viissa yhteydessd myos akateemiseen tutkijayh-
teisdon. Menossa olevasta kehittdmistyosta pi-
din useita alustuksia akateemisilla foorumeilla
ja sain tyohon palautteen. Niihin keskustelui-
hin osallistui my6s tulosyksikon johdon avain-
henkil6itd, jolloin heilldkin oli suora keskus-
teluyhteys akateemiseen kenttddn. Kaydyt
keskustelut syvensivit ajatuksiamme ja lisasi-
vat ymmarrysta siitd, minkélaisiin asioihin on
hyva kiinnittdd huomiota orkestroitaessa yh-
teisOllistd oppimista yhteistydverkoston toimi-
ja-areenoilla ja niiden kytkennoissa.

Akateemiset keskustelut antoivat minulle
myos herdtteitd syventdd omaa tietimystdni
ohjatessani toimijaryhmien dialogeja. Dia-
logiprosesseissahan toimijat kehittivit uu-
denlaisen yksilo-, ryhmé- ja verkostotason
oppimisen. Koin erityistd tarvetta kehittda
kokemustani siitd, miten tunnistetaan hen-
kilotasolla erilaisia taipumuksia uuden toi-
minnan luomiseen ja miten niitd erilaisia
henkil6taipumuksia hyédynnetdan ja sovi-
tetaan yhteen uutta luotaessa, kokeiltaessa
ja opittaessa. Myos GrowHow’n tapaukses-
sa otin tyovilineikseni henkil6tason johta-
misominaisuuksien tunnistamis- ja kartoitta-
mismenetelmid. Niiden avulla saamani tieto
edesauttoi tunnistamaan kehittdmistilanteita
henkil6tasolla ja henkildiden kytkenndissa.
Dialogeissa syvensimme keskustelua henki-
I6tasolta kdynnistyviin kehityskohteisiin seka
myos uudenlaisten kédytdnteiden aikaansaa-
miseen. Kaydyt dialogit olivat luonteeltaan
ns. maratonkeskusteluita eli jatkuivat illalla
pitkdan yohon. Kehitystyossda mukana ollei-
den avainhenkildiden palautteena oli, etta til-
laiset team-building -luonteiset ja ohjatut kes-
kustelut veivat heidin omaa kehittymistddn
parhaiten eteenpdin. Niiden avulla he tunnis-
tivat omat kehitystavoitteensa ja saivat ne kyt-
ketyksi oppimiseen omassa roolissa.

Yhteisollisyys yhteiskehittelyn voimavarana

Minkalainen johtamis-
haaste on edessa?

GrowHow’n esimerkki tuo mielenkiintoisesti
esille, miten seka johto ettd konsultti orkestroi-
dessaan vaihekohtaisten toimijaryhmien yhtei-
sollista oppimista olivat myds itse jatkuvasti uu-
den oppimisen edessd. Voitaneen olettaa, etta
monet johtoryhmit ovat juuri nyt ottamassa
vastaan téllaista yhteistydverkostopohjaiseen
toimintamalliin siirtymisen haastetta. Mikéli
johdossa ei ole ymmaérrystd, ettd liiketoimin-
nan transformaatiossa johto ja koko avainhen-
kilosto siirtyy uusiin rooleihin, tarttuu johto
helposti kehittimismenetelmiin, jotka eivét rii-
td saamaan aikaan muodonmuutosta. Johdol-
le itselleen ei talloin kehity kokemusta yhteis-
tyoverkoston vaihekohtaisten toimijaryhmien
oppimisen orkestrointiin pohjautuvasta johta-
miskadytdnnosta. Johdon haasteena on siis ot-
taa ensiaskeleet omassa oppimisessaan. Télloin
johto heréttdd yhteisen ajattelun ja nikemyk-
sen edessd olevasta kehittdmistilanteesta ja yh-
teisestd kohteesta sekd hahmottamansa aja-
tusmallin avulla haastaa sen toimeenpanoon
laajenevan toimijajoukon. M
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Uudistumista yhdessaluomisen
otteella - tietoinen lasnaolo arjen

tyossa

Asiantuntijaorganisaation perimd on ollut tie-
tdmiseen ja sen todentamiseen perustuva. Li-
neaarinen ajattelu ja nopeus muodostaa auko-
ton perustelu kulloisellekin kannanotolle on
ollut toiminnan ydintd. Tdssd maailmassa on
ollut véhdn tilaa pysihtyd, olla lisnd ja kuun-
nella toista. Tydtoverin tai asiakkaan ddnen
ja osaamisen kuuluvuus on ollut heikko, jos-
sain kohdin jopa olematon. Tdstd maailmasta
pois oppiminen on vaatinut vuosien harjoitusta
ja jatkuu yhd (Valtion tydmarkkinalaitoksen
neuvottelujohtaja Seija Petrow kevialla 2013
tiedotustilaisuudessa).

Vuoden 2006 lopulla samaisen organisaation
osastopaallikké Teuvo Metsdpelto oli tunnis-
tanut tarpeen toimintatapojen uudistumiselle.
Valtiovarainministerion henkilostoosasto eli
Valtion tydmarkkinalaitos, vahva pitkan his-
torian omaava asiantuntijaorganisaatio, ha-
lusi luoda kyselevdmpid, avoimempia ja dia-
logisempia toimintatapoja asiakastyohonsa
— ja rakentaa hyvinvoivaa toimintakulttuuria
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ja uudenlaista johtajuutta. Niin sai alkunsa
toimintakulttuurin uudistumisprojekti, joka
toteutettiin osallistuvana toimintatutkimuk-
sena kolmen vuoden aikana (Takanen 2013),
ja mika jatkui timén jalkeenkin.

Terhi Takanen, pitkdn organisaation kehitté-
mistaustan omaava kehittiji, toimi tissa uu-
distumisprosessissa sekd mahdollistajan etti
toimintatutkijan roolissa. Valtion tydmarkki-
nalaitoksen sisédisestd kehittdjasta Pilvi Pelli-
kasta, ja myohemmin my6s neuvottelujohta-
ja Seija Petrowista, tuli keskeisimmat tyoparit
tdssd prosessissa. Osallistuvan toimintatut-
kimuksen periaatteiden mukaisesti kaikista
osallistujista tuli kanssatutkijoita, jotka tar-
kastelivat yhteisonsa toimintatapoja ja loivat
tilaa uusille toimintatavoille.

Lahdimme rakentamaan kehittdmistyota
yhdessdluovilla ja dialogisilla tydskentely-
tavoilla. Kehittimisen ytimeksi muodostui
vapautuminen toimimattomista ajattelu-ja
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toimintatavoista — ei niinkdén pyrkiminen pa-
rempaan. Oivalsimme osallistujien kanssa et-
tei niinkdan tarvita jatkuvaa kehittimista ja
projektointia, vaan tilan synnyttamista uudel-
le, vapautumista olemassaolevista uskomuk-
sista mikd on mahdollista, vastuun jakamista
kaikille ja yhdessdluomisen tilaa. Osallistujat
kayttivat metaforaa kompostoinnista: se mika
el endd toimi on arvokas alusta sille mikd on
nousemassa (Takanen & Petrow 2010).

Aalto-yliopiston kauppakorkeakoulussa hy-
viksytyn vaitostutkimuksen keskeisend ei-
suunniteltuna tuloksena syntyi yhdessa-
luomisen kehittamisote (Co-Creative Process
Inquiry), jossa kehittiminen ldhtee ihmisis-
td itsestddn, ei valmiista malleista eikd kon-
sulteista (Takanen 2013). Otteen ideana on,
ettei muutoksia tarvitse hallita joka hetki
eikd kehittdmistd kannata suunnitella liikaa.
Téarkeintd on oppia vapautumaan totutuis-
ta ajattelu- ja toimintamalleista ja luomaan
tilaa uusille. TAma vaatii huomion tuomista
meneillidn olevaan hetkeen, menneen ana-
lysoinnin tai tulevaisuuden visioinnin sijaan.
Huomion tuominen tdhdn hetkeen tapahtuu
rakentamalla yhdessd tdtd tukevia joustavia
toimintatapoja, jotka sopivat juuri tdhén toi-
mintaymparistoon.

Kehittdmishankkeen konkreettisimmat tu-
lokset ndkyivdt kestdvind toimintatapojen
muutoksina sekd uudenlaisena avoimempa-
na suhteena itseen, kollegoihin ja asiakkaisiin
Asiakkaita kuunneltiin herkemmin ja avoi-
memmin kuin aiemmin, ja asiakkaat otettiin
mukaan toiminnan kehittdmiseen yha vah-
vemmin. Asiakastyytyvaisyys- ja tyotyyty-
viisyyskyselyiden tulokset nousivat merkit-
tévasti ndiden vuosien aikana vaikka tité ei
ollutkaan asetettu tavoitteeksi. TAma yllatti
monet aikana, jolloin henkil6stoméaéra vihe-
ni samanaikaisesti. Nédiden tulosten taustalta
16ytyy muutos osallistujien suhteessa itseensa
ja toisiin: sithen tuli avoimuutta ja ldsndoloa
tassd hetkessd. Projektissamme konkretisoi-
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tui, miten suuresti vuorovaikutuksemme tavat
vaikuttavat tydhyvinvointiin ja tuloksiin. (Ta-
kanen & Petrow 2010, 2013).

Tilaa uudistumiselle

Mité tapahtuisi jos meiddn ei tarvitsisi heti
tietdd mihin jokin johtaa, kun lahdemme
kehittamistyohon? Mitd tapahtuisi jos pys-
tyisimme luomaan tilaa uudenlaisille toimin-
tatavoille, jotka eivit olisi vaan muokattuja,
hiukan parempia versioita aiemmista toimin-
tatavoistamme ja uskomuksistamme?

Kun ldhdimme liikkeelle meilld ei ollut ki-
veenhakattuja tavoitteita, vaan kyse oli jatku-
vasti kehkeytyvistd prosessista. Osastopail-
likkd oli kokeillut yhdessdluovaa prosessia
alemmin, ja timé pysdhtyminen kysymyksen
adrelle ilman pyrkimystd vastauksiin oli syn-
nyttanyt oivalluksen. Oivalluksen, ettd orga-
nisaatiossamme on paljon tietimistd, mutta
vihin tilaa kysymyksille.

Johto oli alusta alkaen hyvin sitoutunut. Tér-
keinta oli kuitenkin haluaisivatko tyoyhteison
ihmiset lahted luomaan uusia kidytidnteitd ja
tiedostamaan tiensd padhin tulleita ajatus- ja
toimintamalleja. Niinpa 1dhdimme liikkeelle
yhdessdluomisen pdivistd, jossa osallistujat
saivat lahted tutkimaan heididn toimintansa
kannalta tirkeimpid kysymyksid. Osallistuji-
en odotusten vastaisesti niihin ei kuitenkaan
lahdetty rakentamaan ratkaisuehdotuksia
tai visioita, vaan kuunneltiin mitd kysymyk-
siin liittyy: millaiset ajatukset, tunteet, tun-
temukset ja tarpeet ovat lasnd kysymyksissa
ja mista voisimme vapautua. Huomio tuotiin
yksinkertaisella tavalla tdhdn hetkeen, men-
neisyyden analysoinnin tai tulevaisuuden vi-
sioinnin sijaan.

Tyén Tuuli 1/2014 | 41



Keskeneraisyyden
hyvaksyminen ja rohkeus

Meilld taisi ihmisten vilisen vuorovaikutuksen
inhimillisyys — sen osoittaminen ettd huomaa
toisen ldsndolon ja kuuntelee héintdi — heiken-
tyd jollei kadota parin viime vuosikymmenen
aikana tyopaikalla. Téhdn vaikuttivat kiireen
kokeminen ja hokeminen ja korostunut asia-
lihtoisyys. Tietoisen ldsndolon harjoittaminen
palauttaa tuon inhimillisyyden ja sen vaiku-
tukset toisiin ihmisiin. Samalla se tuo harjoit-
tajalleen sisdistd rauhaa, josta kdsin syntyy
erilaatuisia tuloksia. (Valtion tyomarkkina-
laitoksen tuolloinen osastopaillikkd, valtion
tydmarkkinajohtaja Teuvo Metsapelto 2013)

Organisaatiolta téllainen kehittdmistyo edel-
Iytti johdon sitoutumista hyvin henkil6-
kohtaisella tavalla. Puhuimme usein itsensa
likoon laittamisesta. Johdolla oli myds haluk-
kuutta antaa kaikille mahdollisuudet raken-
taa tyOyhteisod ja kehittda toimintaa aidosti.
Se vaati pitkdjanteisyyttd, kulttuurin vudistu-
mishankkeessa 1,5 vuoden sitoutuminen oli
hyva alku, jonka jilkeen suuntasimme uudel-
leen uudistumistydtimme ja jatkoimme inten-
siivisesti toiset 1,5 vuotta.

Koska kyse oli koko organisaation uudistumi-
sesta, osallistuivat kaikki uudistumistyohon,
eri vahvuisella, itselleen sopivalla intensitee-
tilld. Moniddnisyys sallittiin, kaikkia néke-
myksid ja kokemuksia pidettiin yhtd arvok-
kaina ja tarkeind, myos Kkriittisimpia.

Yhdessidluomisen mahdollistaja ja tukitiimi
(organisaation kehittdjid, johtoa, asiantun-
tijoita) loivat hiljalleen sellaisen keskindisen
suhteen, joka ei perustunut tavanomaiseen
kehittdmisasetelmaan. Silldi mahdollistaja ei
asettautunut konsultiksi tai asiantuntijaksi,
jolla on vastaukset miten tulisi edetd. Mah-
dollistaja ei tiennyt ratkaisuja etukiteen, vaan
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loi yhdessi tukitiimin kanssa edellytykset sil-
le, ettd prosessi toimii ja tydskentelytavat tu-
kevat tietoista ldsndoloa arjen tydssd. Tama
vaati myos organisaation osallistujilta perin-
teisestd poikkeavaa suhtautumista mahdollis-
tajaan, ja toisaalta omaan vastuuseensa uu-
distumisprosessin lopputuloksesta. Aiemmin
oli totuttu toisen tyyppiseen kehittimiseen, ja
niissa johto seka konsultti olivat johtaneet ko-
konaisuutta, ja muut toteuttaneet.

Hankkeen aikana rakensimme organisaation
sisdistd kehittdmisosaamista, jolloin vastuu uu-
distumisprosessin mahdollistamisesta siirtyi va-
hitellen enemman osallistujille itselleen. Tukitii-
missi oli seka johtoa ettd kehittimismyonteisia
osaajia jotka sisdistivit yhdessdluomisen ot-
teen. Tama vaati kykya harjoittaa tietoista las-
nioloa arjessa, keskenerdisyyden hyviaksymista
ja rohkeutta olla kontrolloimatta prosessia.

Asiantuntijaorganisaatioissa on usein “tieti-
misen kulttuuri”. Kuvitellaan ettd asiantunti-
jalla tulee olla valmis vastaus kaikkeen. TAma
on aikansa eldnyt uskomus; tietdimistd luodaan
yhdessd, se syntyy vuorovaikutuksessa. Kaik-
kitietimisestd vapautuminen oli ainakin tdssa
organisaatiossa vaativaa ja palkitsevaa. Alkoi
syntya tilaa olla keskenerdinen ja rohkeutta vii-
vastad valmiita ratkaisuja ja ndkemyksia.

Osallistujien mukaan tietoisen ldsndolon har-
joittaminen yhdessdluomisen otteella paran-
si asiakastyytyviisyyttd ja tyotyytyvaisyytta
(Valtion tydmarkkinalaitoksen tiedote 2013),
tuotti uudenlaista johtajuutta seka sitoutu-
mista tyohon ja asennetta tyota kohtaan.

Uudenlainen suhde
asiakkaisiin
" Asiakkaiden merkitys oli Valtion tyomark-

kinalaitoksessa tunnistettu jo ennen tdmdn
uudistumisprosessin alkua. Olimme pohtineet
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ketkd asiakkaitamme ovat, ketkd heiddin asi-
akkaitaan, ja tditi kautta hahmottaneet toi-
mintamme vaikutusketjuja. Kdytdnnon toimin-
tatapoja ei kuitenkaan ollut vield hahmotettu,
Jja niinpd uudenlaiset olemisen tavat ja kdytdn-
teet myds asiakastyossd alkoivat muotoutua
tamdn uudistumisprosessin myotd. Yksi uusien
“kokeilualustojen”, mikrokosmosten aiheista
olikin Happy Customer. Siind pohdittiin uu-
denlaisia tapoja toimia yhteistydssd asiakkai-
den kanssa, ja koimme ettd tdtd kautta pait-
si me tulimme ldhemmds asiakkaita, myés he
tulivat lihemmdksi meitd, ja enemmdn osaksi
pdivittdistd tyotamme.” (Pilvi Pellikka)

Uudenlaisen suhteen luominen asiakkaisiin
vaati monista aiemmista toimintatavoista ir-
rottautumista. Kaytdnnossd tdmi tarkoitti
esimerkiksi valmiista agendoista luopumista,
valmiista vastauksista irrottautumista ja tilan
tekemistd dialogille asiakkaan kanssa. Myos
hierarkisista rooleista vapauduttiin siind mia-
rin, ettd kun tavattiin toisten virastojen johtoa
el aina tarvinnut olla omaa johtoa paikalla.
Myos uudenlaisia tydpareja syntyi oman or-
ganisaation yksikkorajat ylittavasti.

Kyse ei ollutkaan ainoastaan suhteen muu-
toksesta asiakkaaseen, vaan myos kollegoihin
ja omaan itseen. Endi ei tarvinnut piilotel-
la tyoroolin takana, vaan pystyi halutessaan
olemaan “enemmdn oma itsensd” tydssikin.
Keskindinen yhteistyd Kkollegoiden kanssa
vahvistui ja synnytti enemmaéan uusia toimin-
tatapoja. Assistentit eivit olleet endd hiljai-
sia yhteisessd kehittdmistyossd, vaan kaikki-
en nakemykset riippumatta koulutustaustasta
koettiin yhta arvokkaiksi.

Se, mista kaikesta osallistujat olivat vapautu-
neet, ja miten suhde asiakkaisiin oli muuttunut
heijastui nikyi asiakas- ja yhteistyotilaisuu-
dessa, jossa Valtion tydmarkkinalaitoslaiset
jakoivat tarinaansa omasta uudistumisproses-
sista moniddnisesti. Tarinan jakaminen asi-
akkaiden ja kumppanien kanssa tavalla, jota
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el osattu odottaa asiakkaiden suunnasta syn-
nytti uutta tilaa dialogille ja mahdollisti uutta
identiteettid. Valtion tyomarkkinalaitoksel-
la ei ollutkaan mallia toisille organisaatioille,
miten kehittdmista tulisi tehdd vaan omakoh-
tainen tarina heiddn omasta prosessistaan.

Sitran ja Valtion tyomarkkinalaitoksen yh-
teistyossd rakentamassa Kohtaamisten Voi-
ma- Kkirjan julkistamistilaisuudessa (2011)
osallistujat laittoivat itsensa likoon kertomal-
la hyvin henkil6kohtaisesti kokemuksistaan
ilman tyorooleja. He tulivat ndhdyksi kesken-
erdisind ja my0s haavoittuvina. Avoimuus ja
aukijattiminen synnytti kutsuvan tavan jit-
taa tilaa yhteistydkumppaneille ja asiakkail-
le osallistua. Téassa tilanteessa tarinointi 1dh-
tikin rakentumaan moniédénisesti. Kaikessa
tdssd heijastui uudenlainen vuorovaikutuk-
sessa olemisen tapa, jossa ei vedetty rajoja
itsen ja toisen vilille, eikd asetuta valmiisiin
rooleihin ja tapoihin toimia ja puhua.

Tilaisuudessa jatettiin tietoisesti tilaa tunte-
mattomalle ja spontaaniudelle. Tilaan asettau-
duttiin dialogisesti ympyraan. Suhde asiakkaa-
seen oli tapahtuman keskiossd, ei kirja, joka
julkaistiin vaan miten asiakkaat kutsutaan
osaksi tatd tarinaa ja yhdessdluomisen liiket-
ta. Erona aiempiin toimintatapoihin oli se, ettd
kukaan ei valmistele itsekseen toimeksiantona,
ei tehda liiallista suunnittelua sulkevalla taval-
la ja vapaudutaan substanssiorientoituneisuu-
desta antautuen tahidn hetkeen ja prosessille.

Yksi asiakas-ja kumppaniorganisaation asi-
antuntijoista kuvasi tilaisuutta seuraavasti:

Alkusyksyn aurinko heijastuu ikkunoista, osal-
listujat otetaan vastaan heti eteistilassa kiitte-
lyineen. Olen odotettu, rauhallisesti ilman kii-
rettd kokoonnumme tummasdvyiseen tilaan ja
asettauduimme istumaan ympyrdn muotoon.
Hankkeessa mukana olleet kertovat vilpitto-
mdn tuntuisesti omista kokemuksistaan. Vi-
rallisissa yhteyksissd olen tavannut useimmat
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heistdi aikaisemmin. Mikd nyt pysdyttdd minut
ja koskettaa: ihmiset kertovat omista tunte-
muksistaan ja ajatuksistaan ihan eri tavalla ja
erilaisessa kontekstissa kuin olin odottanut. Yl-
ldttden olen mukana jossain erilaisessa. Olem-
me selkedsti tyoeldmdin maailmassa, mutta
uudesta ndkokulmasta, virkamiehet ja- naiset
paljastavat unelmiaan, toiveitaan, tehden itse-
ddn ndkyviksi. Tauolla voin havaita osallistu-
Jjien vilkkaan keskustelun. Tapahtuma tuntuu
suunnitellun etukdteen huolella, paikka, tila,
ajan antamisen tunne, tarjoilut ja ympdroivi
maisema. Luontomaisema herdttdd minussa
erityisid mielikuvia, muistoja. Tunnen tilanteen
ainutlaatuisuuden.

Jilkeenpdin ajattelen ettemme pystyisi endd
toistamaan kohtaamista sellaisenaan. Vah-
va hetkessd olemisen ldsndolemisen kokemus
syntyy vahvasta luottamuksesta, jonkin itsel-
leni merkityksellisen avaamista muille. ( Rauni
Mannila 2011 teoksessa Takanen 2013)

Mista vapauduimme
kehittdmistydssa?

Mita sitten oivalsimme usean vuoden koke-
mustemme pohjalta kehittimistyosta? Ensik-
si tunnistimme, ettei ole mitddn toimivaa val-
mista mallia muutoksen aikaansaamiseksi.
Ei ole mitdédn askelia otettavana. Muutoksen
polku ilmaantuu, kun tuomme huomion ar-
jen tilanteisiin ja mitd niissd on syntymassi —
millaisia kdytant6ja rakennamme yhdessa.

Toiseksi ei ole mitddn syytd pyrkid hallit-
semaan tai ennakoimaan muutosta, koska
olemme itse tuo muutos. Kyse on tille muu-
tokselle, uudistumisen prosessille antautumi-
sesta. Tilan antamisesta sille — luottamukses-
ta ihmisiin, jotka synnyttivit toimintaa tdsta
hetkesta késin ja alkavat tunnistaa, miten jo-
kainen vuorovaikutuksen hetki synnyttia tie-
tynlaista todellisuutta.
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Mitd avautuminen meneillddn oleville muu-
toksille itsessimme ja toimintaymparistossim-
me merkitsee? Se vaatii rohkeutta irrottautua
ennalta tietimisen ja kontrolloinnin tavois-
ta. Ei tarvita niinkddn visiointia, ennakointia
ja suunnittelua kuin arvopohjaista toimintaa
tassa hetkessd. Lopputulokseen keskittyminen
el ole tarkeinté, vaan se milld tavoin toimimme
nyt — mité tassa ja nyt syntyy?

Kolmanneksi, ei ole olemassa organisaatiota
ilman ihmisid toiminnassa, nditi ei voi erot-
taa toisistaan eikd ndin ollen ole mielekdsta
pyrkid muuttamaan organisaatiota ja kuvitel-
la ihmiset siité erillisind. Organisaatio ja ihmi-
set ovat toisiaan kietoutuvia, eivit erillisid asi-
oita tai olentoja. Toisin sanoen organisaatiot
ovat relationaalisia, yksinkertaistaen vuoro-
vaikutuksellisia, prosesseja, joissa me olemme
(tietynlaisen todellisuuden ja siihen liittyvien
kaytanteiden) yhdessdluojia (ks. myds Hos-
king). Tama nidkemys kuten koko kehittami-
sote pohjautuu relationaaliselle konstruktio-
nismille, jonka keskiéssd on ymmarrys miten
todellisuutemme, identiteettimme ja kaytan-
teemme syntyvat vuorovaikutuksessa.

Neljanneksi, organisaatioissa ja meissa ihmi-
sissd on tarve pysahtya ja kuunnella sen sijaan
ettd jatkaisimme tehokkuusmantroja ja kiire-
kulttuurin luomista yrittimalla ratkaista ja
hallita niin kutsuttuja ongelmia. Tdhén liittyy
kyky irrottautua jatkuvasta ajattelemisesta, ja
avautua timén hetken kokemuksille — tunteil-
le ja intuitiolle, jotka antavat tarkeda tietoa.

Viidenneksi, pysihtyminen voi mahdollistaa
vapautumisen, irtipdastdmisen niista olemisen
ja toimimisen tavoista, jotka eivit endi palve-
le tarkoituksiamme. Vapautuminen ja avautu-
minen merkitsee avautumista sille, mitd tassa
hetkessa on ldsni ja mitd on nousemassa.
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Mik& on yhdessaluomisen
kehittdmisote?

Yhdessaluomisen otteessa (Takanen & Pet-
row 2011, Takanen 2013) on kyse kokonais-
valtaisesta kehittdmisotteesta (ks. Résdnen
2007) , joka mahdollistaa huomion tuomisen
tahdn hetkeen. Kehittimisote on systemaat-
tinen tydote, joka vastaa kysymyksiin kuka/
ketka, miten, miksi ja mitd omaleimaisella ta-
valla. Kyse ei siis ole jostain yksittdisestd mal-
lista tai metodista.

Yhdessdluomisen otteessa tietoisen lasndolon
harjoittaminen tyon arjessa mahdollistaa uu-
denlaisen suhteen asiakkaisiin, kehittimiseen
ja omaan itseen viitostutkimukseni mukaan
(Takanen 2013).

Erds tietoisen ldsndolon tunnetuimpia val-
mentajia Suomessa, Tapio Malinen tydsken-
telee myos talla otteella ja hian reflektoi omaa
kokemustaan niin:

"CCPI- kiytinto (CoCreativeProcess Inqui-
ry eli yhdessdluomisen ote ) murtaa erillisyyden
harhan. Antaessaan mahdollisuuden antautua
ihmisen sisdiselle avaruudelle ja luomalla yh-
dessd ainutkertaisista kokemuksistamme to-
dellisuuksia se tyydyttdid erddn keskeisen tar-
peemme: kaipuun yhteyteen. Kun ihmisille
annetaan mahdollisuus luoda ja kokea yhdes-
sd kehollista, autenttista lisndoloa, avautuu
se mitd useissa viisaustieteissd kutsutaan yh-
teyseldmdksi: luomme kadotetun yhteyden it-
seemme ja toisiin ihmisiin. Ndin parisuhteissa,
ryhmissd, organisaatioissa tulee mahdolliseksi
tunnistaa elivi yhdessd luominen ja tulevaisuus
tdssd hetkessd. Tdstd seuraa usein luonnollisel-
la tavalla tarkoituksenmukainen — ja parhaim-
millaan mydétdtuntoinen ja arvokas — toiminta.
CCPI voi néiyttdd meille, ettd kaikki on jo aina
tiydellisesti niin kuin se on, mutta ... se ei kui-
tenkaan ole tekosyy sille ettd jdtimme tiskit
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tiskaamatta ja annamme niiden vain liota li-
kaisessa sinkkialtaassa! " Tapio Malinen

Ote on ennenkaikkea eettisesti orientoitu-
nut ja kdytdnnonldheinen, ja rakentuu aina
osallistujien arjesta kisin, mika mahdollistaa
osallistujien sitoutumisen. Yksinkertainen ja
vaikuttava tyoskentelytapa tuo huomion yha
uudelleen kisilld olevaan hetkeen, arjen toi-
mintaan, ja sithen miten luomme yhdessi
toimintatavoillamme, ajatuksillamme ja tun-
teillamme tietynlaista toimintakulttuuria ja
samalla maailmaa.

Yhdessidluomisen ote tuo meidit tietoiseksi
kollektiivisesta vastuustamme seka organisaa-
tioiden toimijoina ettd yksiloind. Se mahdol-
listaa yhteisen vastuunoton, silld osallistujat
tulevat tietoisiksi miten he rakentavat arke-
aan ja toimintatapojaan. Samalla se voi tun-
tua vaativalta osallistujille, jos he ovat tottu-
neet ylhaaltd kasin tapahtuvaan johtamiseen.
Se edellyttaa johdon aitoa sitoutumista, mika
tarkoittaa etté kaikkien on laitettava itsensa li-
koon. Tdma vie myos oman keskenerdisyyden
tunnistamisen dérelle, ja vahvistaa kykydmme
kuunnella ymparistdamme herkemmin.

Toimintakulttuuria uudistettaessa timé vaatii
myods itsemme uudistumista. Kyse on enem-
mankin eldvistd, muuntuvista toimintatavois-
ta kuin jostain tyokalupakista. Téllainen uu-
distuminen voi ndyttda aikaa vievaltd, mutta
se on uudistumista joka tapahtuu kaytinnon
toiminnassa, niissd toissd mitd joka tapauk-
sessa tehdddn. Niin ollen tulokset ovat olleet
kuitenkin varsin toisenlaisia ja kestivimpia
kuin nopeuteen ja tehokkuuteen pyrkivissa
kehittdmistavoissa, silld osallistujien tapa olla
vuorovaikutuksesta uudistuu monin tavoin.

Yhdessdluomisen otteen ytimessd on nelja
prosessia: tiedostamisen, vapautumisen, kir-
kastamisen ja harjoittamisen prosessit. Naita
voi mahdollistaa monin tavoin: kyse ei ole me-
kanistisesta mallista. Yhdessdluomisen syklin
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neljd vaihetta voidaan toteuttaa tilanteeseen
ja organisaatioon sopivana ryhméiprosessi-
na tai vaikkapa yksilollisend coachauksena.
Namé neljd prosessia ovat lasnd monin ta-
voin myds organisaation uudistumistydssa
nikokulmina ja kysymyksind kuten “mista
voimme vapautua toimintatavoissamme nyt?”

jan vaiheen sykli henkilokohtaisena prosessi-
na, jota voit kokeilla saadaksesi ensituntuman
tyoskentelytapaan.

Haluatko kokeilla nyt yhdessdluomisen otet-
ta? Seuraavat kysymykset mahdollistavat jon-
kin itsellesi tarkedn kysymyksen tutkimisen:

Miten harjoitamme arvojamme téssd koko-
uksessa”. Viereiselld sivulla on kuvattu nel-

Mik& on minun kysymykseni télla hetkella?

Pysahdy kuuntelemaan, mitka kysymykset nousevat.
Kirjoita ne yl6s analysoimatta tai vastaamatta niihin.
Valitse yksi kysymys, joka tuntuu merkityksellisimmilta
juuri nyt.

TIEDOSTAMINEN:

Mitka ovat tunteeni ja tarpeeni? Tuntuuko kysymyksesi jossain kohtaa kehoasi? Mitka tuntee-
si ja tarpeesi liittyvat tahan kysymykseen? Kirjoita ne ylos.

Mitka ovat ajatukseni? Mita ajatuksia kysymyksesi herattdd? Kirjoita ne ylos analysoimatta tai
kommentoimatta niitd, yrittdmatta ratkaista kysymystasi.

VAPAUTUMINEN:
Mista voin paastaa irti? Mista tunteista, tarpeista tai ajattelumalleista voit paastas irti? Kuunte-
le, mité nousee esille, ja kirjoita ne ylds.

KIRKASTAMINEN:

Mika uusi orientaatio on syntymassa? Ole hetki hiljaisuudessa. Laita kyna alas ja sulje silma-
si. Tunne sisdinen tilasi ja havainnoi, mika uusi orientaatio tai tunne on syntymassa. Kirjoita tai
piirra.

HARJOITTAMINEN:

Kuinka voin ilment&a tata uutta orientaatiota? Kokeile milta tuntuu liikkua ja/tai puhua uudes-
ta orientaatiostasi kasin. Milta se tuntuu kehossasi? Kuinka voit ilmentaa tata orientaatiota, kun
kohtaat kysymyksesi uudelleen?
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"% Mikd on kysymykseni tdlld hetkella?
Yhdessi- Pysihdy kuuntelemaan, millaisia kysymyksid nousee mistd tahansa Pysdhdy
luomisen eldmissdsi, joka koskettaa sinua. Kirfoita ne ylés analysoimatta tai ja aloita
vastaamatta niihin. Valitse yksikysymys, joka tuntuu tasts
prosessi kmerk!tykse!ﬁs.'m miltajuurinyt ja jatka tiedostamisvaiheeseen.
-Co-

Creative | £~ . . ™
Process® o Tiedostaminen
Inquiry
N Missé kohdin kehoa tunnet kysymyksen?
Millaisia ajatuksia

Mitkd ovat tunteeni ja kysymyksesta nousee?
tarpeeni kysymykseen

= = Mitd afatuksia kysymyksesi
liittyen? herdittaa? Kirjoita ne yios
Mitka tunteesija tarpeesi " oyl itahy
littyvot tahdn kysymykseen? "'f'"fe"m"f'm?".m’
Kirjoltane yks. . yrittamdtta ratkaista

kysymystasi

Harjoittaminen Vapautuminen

Kuinka voin Mistd voisin
ilmentdd tdtd uutta vapautua?
orientaatiota? Mistd tunteista, tarpeista
Kokeile mifta tuntuu toi ajattelumalleista voit
likkua jo/toipuhua padstadirti? Kuuntele,
uudesta orientaatiostasi mita nousee esille, ja
kasin. Milta se tuntuu kirjoita ne ylos. Sinun ei
kehossasi? Kuinka voit tarvitse tietaa, miten
ilmentdaa tata vapautuisit niista.
orientoatiota, kun .
kohtaat kysymyksesi

uudelleen?

—

o Kirkastaminen

Millainen uusi orientaatio nousee
hiljaisuudessa?
Ole hetki hiljaisuudessa. Laita kynd alas ja sulje silmasi. Tunne
sisdinen tilasi ja havainnoi, mika uusiorientaatio tai tunne on
syntymdssd. Kirjoita tai piirrd uudesta orientaatiosta kasin.

Lahde: Terhi Takanen 2013 CoCreators Oy www.cocreativeprocess.org

Tietoinen lasndolo: mindfullness ja being present in action -l&hestymistavat
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"CCPI ei ole mikddn tekniikka. Se ei myds-
kddn ole mikddn projekti, jolla pyritdcdn johon-
kin tai saavuttamaan jotain. Evddssd mielessd
CCPI on tiysin hyodytontd toimintaa: orien-
taatio-tiedostamis-vapautumis-kirkastamis- ja
harjoittamisen syklin aikana ei tavoitella mi-
tddn tai ei korjata mitddn. Se lopettaa jatkuvan
itsemme muokkaamisen tai kehittimisen anta-
malla mahdollisuuden antautua sellaisuudes-
saan sille mikd on. Tdissd on mielestéini CCPI:n
ydin. Se luo motivaation, joka ei synny yrityk-
sestd muuttaa itsedmme, vaan kokemuksesta
olla tiysin oma itsemme sellaisena kuin olem-
me. Tdmd toteutuu ja ilmenee kdytdnndssd mie-
lentilana, jossa olemme jatkuvasti tietoisia ke-
homme ja mielemme tapahtumista ja siitd miten
ehdollistuneesti vastustamme elimdid sellaisena
kuin se on. CCPI ei avaa mitdidn piilossa olevaa
potentiaalia; se on vain tapa olla niin kuin me
jo olemme. Se antaa meille mahdollisuuden il-
maista tdyteyttdimme so. sitd missd me olemme,
koko ajan jo aina perilld.” Tapio Malinen

Onko tdssd otteessa kyse siis tietoisesta las-
niolosta? Tietoinen ldsndolo médritelladn
usein hetkestd hetkeen jatkuvana, ei-arvot-
tavana tietoisuutena (esim. Kabat-Zinn). Jos
se ymmarretdan vuorovaikutuksessa syntyvi-
né prosessina, eikd yksilollisend mielen tilana
niin tAma méaritelma sopii otteeseen.

Otteessa ei ole kyse tietystd mindfullness-
tekniikasta tai valmennusohjelmasta eika
tietoisen ldsndolon tavanomaisista muodol-
lisista harjoituksista, jotka saattavat jaada
organisaation arjessa irralliseksi valmennuk-
seksi. Tutkimuksen pohjalta Takanen tekee
hienovaraisen eron mindfullness- (tietoinen
lasnéolo) ja being present in action (tietoisen
lasndolon harjoittaminen toiminnassa) -la-
hestymistapojen valilla.

Tutkimustyon kuluessa yllatyimme siitd, mi-
ten tietoisen ldsndolon tutkimus organisaati-
oissa on vasta aluillaan. Tietoinen ldsnidolo on
jaanyt myoOs organisaatioiden kehittdmisessi
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vield askel askeleelta etenevien valmennusten
asteelle. Tietoista lasndolon ohjelmat toteute-
taan usein modernin maailmankuvan oletuk-
silla ja toimintatavoilla. Niin ollen erotetaan
kehittimisen subjektit (toimijat) ja kohteet
(objektit), ja tdlloin usein tietoinen lasndolo
ymmarretddn yksilon tietoisuuden tilana.

Tyomarkkinalaitoksessa tekemdmme toimin-
tatutkimus nojaa jilkimmaiseen being present
in action (tietoinen ldsndolo foiminnassa) -1a-
hestymistapaan, jossa tietoinen ldsndolo ym-
marretdan vuorovaikutteisena prosessina arjen
tilanteissa ja sitd harjoitetaan tyotilanteissa.
T4lla on suuri merkitys organisaation kehitta-
mistyon kannalta: prosessi rakentuu yhteises-
sd toiminnassa ja kaikki ovat toimijoina, jot-
ka ottavat vastuun siitd miten tietoisuutemme
ja orientaatiomme vaikuttaa vuorovaikutus-
tilanteissa. On helppo tunnistaa, miten avoin
orientaatio kutsuu dialogiin ja uusiin niako-
kulmiin. Sen sijaan etukéteen lukittu tai kii-
reinen orientaatio estid kohtaamista ldsna-
olevalla tavalla.

Yhdessdluomisen mahdollistajat ovat koke-
neet, ettd mindfullness-tekniikat ja yhdessi-
luomisen ote voivat toimia toisiaan rikastavas-
ti. Yhdessdluomisen otteessa kaikki perustuu
tietoisen ldsndolon harjoittamiselle arjessa, ja
sithen on luotu organisaatioihin sopivia tyo-
kaytidntoja ja niitd synnytddn joka tilanteessa
yhdessd lisdd tarpeen mukaan. Kokouskay-
tdntoja tai vaikkapa strategiatyotd voi raken-
taa tietoisen ldsndolon harjoittamisesta kasin.

Eettinen 1dhtokohta siitd, mitd, miten ja mik-
si luomme téllaista tai tuollaista todellisuutta/
organisatorista arkea kiinnostaa monia esimie-
hid, tyontekijoita ja kehittdjid. Lasndolon har-
joittaminen on ladhtokohtaisesti vastuullisiksi
toimijoiksi tulemista, jokaisen kutsumista vas-
tuuseen siitd mitd toimintamme synnyttia ja
millaisessa maailmassa haluamme eldé.

Uudistumista yhdessaluomisen otteella — tietoinen lasnéolo arjen tydssa



Yhdessaluomisen liike leviaa

Valtion tydmarkkinalaitoksen tarina on inspiroinut kehittdjia ja esimiehid monenlaisissa organi-
saatioissa ja tata otetta onkin sovellettu kymmenissa organisaatioissa. Yhdesséluomisen otteen
harjoittajat jakavat yhteisen arvopohjan ja etiikan. He ovat synnyttdneet yhdesséluomisen liik-
keen, jossa on mukana henkiléstéalan ammattilaisia, monenlaisia kehittajia ja esimiehia. Liike
elada ja rakentuu erilaisissa kohtaamisissa tydskennellessamme télla otteelle itsemme ja toisten
kanssa organisaatioissa ja coaching-tydssa.

Liikkeen muodostavat erilaiset tydyhteisét ja kehittdjat, joilla on halu tietoiseen vastuunottoon
siitd millaista maailmaa olemme luomassa ja miten se nakyy arkisissa teoissamme. Se on eraan-
laista I&sndolon harjoittamista vuorovaikutuksessamme, omassa tyéssdmme ja koko eldamassa.
Se johtaa vapautumiseen yhd enemman sellaisista toimintatavoista, jotka eivat luo arvojamme
vastaavaa arkea.

Yhdesséaluomisen otteeseen on voinut valmentautua vuodesta 2006 alkaen. Pitkén valmennus-
ohjelman kéyneita yhdessaluomisen mahdollistajia on talld hetkelld Suomessa ja Hollannissa yli
kolmekymmenta, ja syksylla alkaa uudistunut kansainvélinen ohjelma kokeneille kehittéjille ja
esimiehille. Avoimiin workshopeihin on osallistunut téllé hetkella l1ahes 1000 osallistujaa. Kym-
menet organisaatiot ovat soveltaneet yhdesséaluomisen otetta tavalla tai toisella.

Yhdessaluomisen liikkeen sivuilla kerrotaan toiminnasta. Sielld on my®&s luettavissa useita julkai-
suja ja artikkeleja seka tuore vaitdstyd aiheesta www.cocreativeprocess.org

Liséatietoja kehittdmishankkeen kokemuksista Valtion tyémarkkinalaitoksessa:
Seija Petrow, puh. 02955 30100, seija.petrow@vm.fi tai
Pilvi Pellikka pilvi.pellikka@vm.fi

Lisatietoja tutkimuksen ja kehittamistyon siséllosta ja tuloksista ja yhdessaluomisen otteesta:
Terhi Takanen, puh. 0400775508, terhi.takanen@cocreators.fi
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TERHI TAKANEN, FT toimii yhdessiluomisen mah-
dollistajana organisaatioiden uudistumistyéssd. Hdin
on sitoutunut yhdessdluomisen liikkeeseen, jossa toimii
kymmenid arvoliihtdisid kehittdjid ja esimiehid.

Hintd pidetddn yhdessdluomisen otteen kehittdjind, ja
hén valmentaa yhdessd kollegoidensa kanssa kokeneita
esimiehid ja kehittdjid lGytdmddn oman tyoskentelyta-
pansa yhdessdluomisen mahdollistajana.
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isdisend kehittdjiand. Hdn toimii tdlld
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Erkki Virtanen

Teksti: Jukka Nortio

va: Pekka Nieminen (SKOY)

Vastuu ja kumppanuus luovat

tyohyvinvointia

Ty6- ja elinkeinoministerion kansliapaallikko Erkki Virtasella on yli neljan

vuosikymmenen kokemus suomalaisesta tyoelamasta.

Vaatimattomuus korostuu, kun Erkki Virta-
nen puhuu. Hén ei kehu saavutuksillaan tai
johtamisopeillaan. Kun hén kertoo vuosis-
taan esimiehend ja tyOyhteison johtajana, ta-
rina on mielenkiintoinen.

Kehityskeskustelut 1.0

Tunnollisena virkamiehena Virtasella on vuo-
sien varrella kertyneet tirkedt asiakirjat talles-
sa. Han kévelee rauhallisesti kaapilleen ja tuo
sieltd sinikantisen vihkon.

”Kun minusta tuli valtiovarainministerién bud-
jettiosaston apulaisbudjettipdallikkd vuonna
1989, kévin kehityskeskustelut koko kolmen-
kymmenen hengen porukan kanssa.”

Vastuu ja kumppanuus luovat tydhyvinvointia

Kehityskeskustelut olivat 1980-luvun lopulla
lahes tuntematon késite suomalaisessa tyoela-
missd. Niinpa Virtanenkin kehitti keskustelu-
jen rungon omasta paastaan.

”Kévin jokaisen tyontekijan kanssa lipi sen,
mité he tekevit, mitd osaavat ja mitd he odot-
tavat tyoltaan.”

Vastaanotto oli vaihtelevainen.

”Ensimmadiset ihmettelivit, mitd pahaa he oli-
vat tehneet”, Virtanen muistelee.

Luottamus johtoon

Kun kauppa- ja teollisuusministeriossa lapi-
kaytiin syksylla 1998 suuri organisaatiouudis-
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tus, sovelsi tuore kansliapdillikké oppejaan
uuteen tilanteeseen.

Organisaatiouudistuksen yksi syy oli valtiohal-
linnossa tekeilld ollut kriittinen arvio ministeri-
6n toiminnasta. Kun Virtanen uutena kanslia-
paillikkona sai tietdd tdstd, han paitti toimia
ennen kuin arviointi tulee julkisuuteen ja muut
tahot lahtevat esittimdin muutosvaatimuksia.

”My6s henkiléstomme oli tietoinen arvioin-
neista. He halusivat mukaan kaikkiin tyoryh-
miin, joissa uudistusta valmisteltiin. Padtim-
me yhdessa ndyttda, mitd me osaamme.”

”Kévin jokaisen noin kymmenen hengen vas-
tuuyksikoén kanssa epévirallisen parin tunnin
rupattelutuokion. Jokainen joutui puhumaan
kanssani ja kertomaan tuntemuksistaan. Selvi-
si, kuinka hankala ilmapiiri t44lla silloin oli.”

Merkittiavintd keskustelukierroksessa oli se,
ettd tyontekijit saivat esittda toiveitaan ja he
kuulivat toisten nakemyksia. Tilanne rauhoit-
tui hiljalleen. Virtanen loi uutta kulttuuria,
jonka ytimena ovat luottamus, yhteenkuulu-
vaisuus ja yhteiset tavoitteet.

”Tama on kantapddn kautta opittu malli:
henkil6ston pitda olla motivoitunutta ja osaa-
vaa. Sen pitdd luottaa ja uskoa johtajaan, jon-
ka tehtdvi on johtaa kaikissa tilanteissa, myos
vaikeuksissa.”

Iso jumppa

Sama tilanne tuli Virtaselle eteen kymmenen
vuotta mydohemmin. Silloin muodostettiin ny-
kyinen superministerioksi kutsuttu ty6- ja elin-
keinoministerid. Siihen liitettiin kauppa- ja te-
ollisuusministerié ja tydoministerid sekd osia
sisdasiainministeriostd. Myos tdssd uudistuk-
sessa henkildsto oli erittdin laajasti ja aktiivises-
ti mukana, yli kahdessasadassa tydoryhméssa.

52 | Tyén Tuuli 1/2014

Uudessa organisaatiossa Virtasella riitti tyo-
sarkaa kaikkiaan 42 ryhmén keskustelujen
kanssa. Tilanteen rauhoittaminen ja varsin-
kin tyoministeriostd ja sisdasiainministerios-
td tulleiden vakuuttaminen yhteisestd tulevai-
suudesta oli keskeinen asia.

”Téta organisaatiota on mylldatty moneen ker-
taan. Niissi tilanteissa on ollut keskeistéd, ettd
henkil6std on ollut muutoksessa koko ajan
taysilld mukana.”

Viestinta on arkea

Henkilston kuulemisen ja osallistamisen li-
siksi Virtanen korostaa ennakoivan viestin-
nén merkitysta.

”Kun jotain ldhdetddn tekemidn, on kerrot-
tava heti, mitd on tekeilld. Samoin kerrotaan
siitd, jos mitddn erityistd kerrottavaa ei ole.
Tama ei ole vain viestintdyksikén asia, vaan
jokaisen pomon ja tyontekijin, jos jotain ker-
rottavaa havaitsee.”

Ministerigssd viestintd on kaikkien tyonte-
kijoiden arkea. Sithen on kaytdssd teknisten
apuvilineiden kuten intran, viestintékalente-
rin ja some-kanavien lisdksi perinteisid kes-
kustelutilaisuuksia kuten sddnnélliset henki-
16stopaivit ja esimiesfoorumit.

”Kéaymme neljasti vuodessa noin 70 lahiesimie-
hen voimin lapi ajankohtaisia asioita. Pureu-
dumme arkisen tydon ongelmiin. My0s tyoter-
veyslaakari on mukana ndissa tapaamisissa.”

Henkilostoryhmien edustajien epavirallisilla
keskustelutilaisuuksilla on my0s tiarkea rooli.
Niissa katsotaan tulevia asioita ja mietitdén,
kuinka ongelmia voidaan ehkaistd ennakolta.

”Meilla on kahvitteluseura, johon kuuluu
ammattijirjestojen edustajat. Heille jarjestin

pari kolme kertaa vuodessa vihan luottamuk-

Vastuu ja kumppanuus luovat tydhyvinvointia



sellisenkin tilaisuuden, jossa kuulen ajankoh-
taisia asioita ja voin my®os itse vilittd4 asioita
epévirallisesti eteenpdin.”

Tarkeintd on kuitenkin arki.

”Tyo ei ole tehty, ennen kuin viestintd on on-
nistunut”, Virtanen tiivistaa

Johda keskelta

Virtasella on selked johtajuuden malli.

” Autoritddrinen kdskyttiminen on kaukana
takana. Thmisid on johdettava keskelté. Oleel-
lista on vuorovaikutus porukan kanssa.”

Johtamisosaamista joko on tai ei ole.

”Kyse on yksinkertaisista asioista kuten ka-
risma ja synnynnéinen uskottavuus. Kun ole-
mus on uskottava, porukat uskovat, ettd tuo
jatkd hoitaa meidan asioita hyvin.”

Voiko johtamista sitten oppia Kkirjoista tai
kursseilta?

”Jollei ihmisessd ole tippaakaan synnynniista
johtajaa, ei sitd tyhjidn dmpariin saa synty-
main”, Virtanen aprikoi.

Jamptiys on tirked osa keskeltd johtamista.
Kun asioista kerran on sovittu, niin myos teh-
daan.

”Myonnin olevani aikataulufriikki. Se helpot-
taa asioiden hoitamista isossa organisaatiossa.”

Kumppanuus kunniaan

Tybelaman muutokset ja uusien sukupolvien
odotukset tyoelamille sopivat hyvin keskelta
johtavalle esimichelle. Nuorilla, tydelamaan
astuvilla asiantuntijoilla ei ole auktoriteetti-

Vastuu ja kumppanuus luovat tyéhyvinvointia

pelkoa, pdinvastoin: auktoriteetteihin ei us-
kota ja niiden kanssa ei haluta yhteistyohon.
Télléin vuorovaikutteisuuteen ja luottamuk-
seen nojaava johtajuus nousee arvoon.

”Nuoret ovat usein hyvia johdettavia. He pyr-
kivdat kumppanuuteen, jossa on hyva esimies
ja hyva alainen.”

Paljonpuhutut alaistaidot ovat esilla myds mi-
nisteriossa.

”Alaiset ovat hyvin itsendisid ja he osaavat
kayttdd esimiehen tukea silloin, kun on tarve.
Téassdkin korostuu kumppanuussuhde.”

Merkityksellista tyota

Tyon merkityksellisyys ja ministeriossa paivit-
tdin nahtava yhteiskunnallinen vaikuttavuus
korostavat jokaisen tyontekijan vastuuta omal-
la paikallaan. Hyvin tehdyn tyon tulokset pal-
kitsevat muutenkin kuin palkkapéivina.

”Meidén tyontekijoitd motivoi, kun tyon tu-
loksia esitelladn julkisuudessa ja vastaanotto
on useimmiten positiivinen.”

Luottamuksellisessa tyopaikassa, jossa tyOs-
kentelee motivoituneita tyontekijoita, ei tarvi-
ta kyttdamistd ja kellokortteja. Merkityksel-
lisyys ja tyon haasteellisuus motivoivat jopa
niin, ettd esimiesten on pidateltdvd innok-
kaimpia tekemésta liian pitkid paivid.

Parhaista osaajista kilpailu on tydmarkkinoi-
den arkea. Julkinen sektori ei pysty kilpaile-
maan yritysten kanssa rahalla. Miten sitten
saadaan osaajat ministerioon?

”Taalld tehdadn tyotd, jolla on merkitysta.
Esimerkiksi muutama vuosi sitten palkka-
simme Fortumista pdallikon ydinenergiaryh-
méadn. Samoin Tukesin piddjohtajahaussa on
paljon loistavia hakijoita.”
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Ylpeys omasta ty6sta

Tyotyytyviisyyteen vaikutetaan myds henkilos-
topdivissi. Tammikuussa nostettiin esille mi-
nisterién tyon vaikutukset ymparistoasioihin.

”Mehdn olemme Suomen ensimméiinen
Green Office -ministerid. Elinkeinoministerin
johdolla tehtiin hallituksen kestdvin talous-
kasvun selonteko, meilld on metsapolitiikkaa,
kotimainen ilmastopolititkka sekéd cleantech
ja biotech-asiat. Yhteistydmme ympéaristomi-
nisteridon kanssa on paivittdista.”

Henkil6sto kokee ylpeytta tyopaikkansa saa-
vutuksista. Tdm&d innostaa tekemddn tyota
entistd paremmin. Se nikyy myos tydolobaro-
metreissd, jonka keskeisimmaét mittarit ndytta-
vit korkeammalle kuin koskaan aiemmin. M

Eteenpain

Yli neljakymmenvuotinen ura on antanut
Erkki Virtaselle perspektiivia suomalai-
seen tydelamaan. Missa asioissa on edis-
tytty eniten?

"Tarkeinta on se, ettéd kaskyttava johtami-
nen on paaosin loppunut. Toiseksi tyoka-
lut ja tyontekotavat ovat kehittyneet roi-
masti. Kun aloitin ty6elaméassa, neljan
hengen huoneessa oli yksi lankapuhe-
lin, josta sai soittaa vain esimiehen luval-
la. Kolmas avainasia on maailman paras
tyGterveyshuolto.”
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Organisaatio hoitoon

Ty6- ja elinkeinoministeridssa toteutetaan
ennaltaehkaisevaa tydyhteisén hoitomal-
lia. Organisaatiotyohyvinvoinnin hoidos-
sa tyoyksikkd hakeutuu tyGterveyshoi-
don piiriin, kun ensimmaisia oireita alkaa
ilmaantua.

"Emme odota, ettd ihminen sairastuu,
vaan puutumme oireilevan organisaation
ongelmiin jo ennakolta”, Virtanen sanoo.

Tama toimintamalli on tuottanut upeita
tuloksia: sairauspoissaolot ovat romah-
taneet kahdessa vuodessa 3,6 paivalla —
aiemmasta lahes kolmestatoista paivas-
té on tultu alas noin yhdeksaan paivaan.

Hammastyttavaksi tuloksen tekee seka
se, etta sairauspoissaolot olivat tasaises-
ti kasvaneet ennen romahtamista etta se,
ettd ministeridon henkildstd on koko tar-
kastelujakson ajan vanhentunut.

Kaytédnnodssd  organisaatiohyvinvoinnin
projekti merkitsee johdettua prosessia,
jossa organisaatio itse kay lapi kipupistei-
téan ja etsii niihin vastauksia. Ministerion
kumppanina on ollut laakarikeskus Aava.

"Meilla on periaatteena se, ettéd haluam-
me keskittya terveyden, emme sairauden
hoitamiseen.”

Vastuu ja kumppanuus luovat tydhyvinvointia



VIRTANEN, ERKKI KALEVI syntynyt 12.5.1950
Urjalassa, kotipaikka Helsinki. Naimisissa, kolme ai-
kuista lasta

Koulutus: VTK, Helsingin yliopisto 1971, kansantalo-
ustiede, tilastotiede

Tyohistoria: Tyo- ja elinkeinoministerion kansliapddl-

likko 1.1.2008 —, Kauppa- ja teollisuusministerion
kansliapdcdllikko 1998-2007, Valtiovarainministerion
osastopddllikko, budjettipddllikko 1995-98, budjetti-
neuvos, apulais budjettineu-
keskus
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Torsti Loikkanen

Menestyvan tutkimustiimin
hitsautuminen yhteen
tutkimusorganisaatiossa

Artikkelini kasittelee tutkijoiden ja tutki-
musryhméin toimintaa ja johtamista tutki-
mustoiminnan muuttuvassa toimintaym-
paristossd. Kasittelen ensin tutkimuksen
toimintaymparistssa ja tutkimustyossa seka
tutkimuskohteiden sisdlléssd ja luonteessa
tapahtuneita muutoksia, jotka ovat aiheut-
taneet muutoksia tutkimusorganisaatioiden
toimintaan, tehtiviin ja johtamiseen. TAméan
jilkeen tarkastelen kokemuksiani tutkimus-
ryhméin toiminnasta ja johtamisesta, ensin
tutkimusryhmaé osana organisaatiota, sitten
ryhmaéliisten lahijohtamista, sekéd kansainva-
listymisen merkitystd. Lopuksi veddn yhteen
havaintojani ja kokemuksiani tutkimusryh-
min toiminnasta sekd teen joitakin tulevai-
suussuuntautuneita paitelmia toiminnan ke-
hittamiseksi. Kokemukseni tutkimusryhmien
johtamisesta perustuvat noin 15 vuoden joh-
tamiskokemuksiin seké linjaorganisaatio- etta
matriisiorganisaatiotehtivissi ~ Teknologian
tutkimuskeskus VTT:ssa.
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Tutkimustoiminnan
muuttuva toimintaymparist6

Tutkimuksen tehtévien ja luonteen
muutokset

Tutkimuslaitosten ja tutkimusryhmien tavoit-
teisiin, toimintaan ja johtamiseen vaikuttavat
tutkimuksen toimintaympéristossd sekd tut-
kimustoiminnan luonteessa tapahtuneet muu-
tokset viime vuosikymmeniné. Yleisid globaa-
leja muutostekijoitd ovat suurten kehittyvien
talouksien taloudellinen ja vdhitellen my0s tie-
teellinen ja teknologinen nousu sekd Euroopan
ja monien lidnsimaiden taloudelliset haasteet.
Tutkimusyhteiséjen piirissd tapahtuvia muu-
toksia ovat yliopistojen autonomian kehitys
sekd tutkimusstrategioiden fokusoituminen
suurten globaalien yhteiskunnallistaloudellis-
ten haasteiden ratkaisemiseen tieteellisesti pe-
rustelluilla toimilla. Niin elinkeinoeldméan kuin

Menestyvén tutkimustiimin hitsautuminen yhteen tutkimusorganisaatiossa



valtionkin niukkenevien voimavarojen oloissa
tutkimuspanostusten odotetaan olevan yha
vaikuttavampia ja tehokkaampia.

Tieteellinen tyd on muuttunut teknillistymi-
sen sekd tutkimusongelmien perinteiset tie-
teenalat ylittdvien kompleksisten tutkimus-
tarpeiden myo6td. Tulevaisuuden menestys
tutkimuksessa riippuu ennakkoluulottomasta
kyvystd hyodyntda tieteenalojen vélisid osaa-
misia (ks. esim. Loikkanen ja Eerola 2009).
Kohteiden kompleksisuus edellyttdad yha sys-
teemisempid tarkasteluja. Hyvid esimerkkeja
tallaisista tutkimustarpeista on edustamani
innovaatiotoiminnan ja -politiikkan alueella,
samoin esimerkiksi ymparisto- ja ilmastotut-
kimuksessa tai kehittyvien maiden tutkimuk-
sessa. Monilla aloilla tarvitaan yksittdisten
tutkijoiden yksilokeskeisid toimintamalleja
tdydentdmian laajojen tutkijayhteisdjen yh-
teistyotd ja Kkriittisten massojen hyodynta-
mistd. Lukuisat timédn pdivin teknologiset
ja yhteiskunnallistaloudelliset ongelmat, esi-
merkiksi ilmastokysymys ja pandemia, seka
tarpeet niiden ratkaisuihin ovat luonteeltaan
globaaleja mikd osaltaan korostaa monitie-
teellisen, tieteidenvélisen sekd maantieteelliset
rajat ylittdvan tutkimuksen merkitysta.

Elinkeinoeldmain ja tutkimusyhteisdjen yhteis-
ty0 on siirtynyt aiempaa systeemisempain yk-
sityisid ja yhteiskunnallisia hyotyja tuottavaan
innovaatiotoimintaan. Tdmidn on osaltaan
mahdollistanut tieteentekijoiden méadran kas-
vu. Yha keskeisemmaiksi kilpailutekijaksi ja
rajoitukseksi muodostuvat kdytettdvissa ole-
vat tutkimusvoimavarat, mika osaltaan vauh-
dittaa niin kansallista kuin globaalia tutki-
musyhteistyota. Keskeiseksi haasteeksi nousee
kyky hallita, hankkia ja hyodyntda globaalis-
ti tuotettua teknillistieteellistd tietoa ja osaa-
mista. Teknologioiden muutosdynamiikka luo
jatkuvan haasteen koulutus- ja tiedeyhteisolle:
miten koulutus ja tutkimus kyettdisiin parhai-
ten organisoimaan perinteiset rajat kyseen-
alaistavia muutostarpeita vastaavasti.

Menestyvéan tutkimustiimin hitsautuminen yhteen tutkimusorganisaatiossa

Tutkimusorganisaatioiden tehtévien ja
toiminnan muutokset

Toimintaympéristén muutokset vaikuttavat eri
organisaatioihin ja niiden henkiléstéjohtami-
seen eri tavoin. Osaaminen ja sen jatkuva uu-
distaminen ovat olennaisia tehtavid useimmissa
nykyaikaisissa organisaatioissa niiden toimin-
nan luonteesta riippumatta. Usein puhutaan
“asiantuntijaorganisaatioista” omine erityis-
piirteineen. Oma kokemukseni on Teknolo-
gian tutkimuskeskus VTT:sta, tutkimusorgani-
saatiosta, johon liittyy erilaisista asiantuntija-,
palvelu- ja tuotanto-organisaatioista erottavia
piirteitd. Myos valtion tutkimusorganisaatiot,
yliopistot ja valtion tutkimuslaitokset, poik-
keavat toisistaan tehtévien, tavoitteiden ja toi-
minnan luonteesta riippuen, ja tissékin on ta-
pahtunut ja tapahtumassa muutoksia. Valtion
tutkimuslaitokset ovat organisaatiouudistus-
ja yhdistymisprosessissa ja VIT parhaillaan
yhtidittdmisprosessissa. Yliopistot ovat yha
autonomisempia ja pyrkivit yhd paremmin
vastaamaan yhteiskunnallista vaikuttavuutta
koskevan kolmannen tehtdvin asettamiin vaa-
timuksiin. Julkistalouden voimavarojen niuk-
keneminen on haaste niille kaikille.

Toimin tutkimuskeskuksessa, jonka tehtavana
on lisdta yritysten kilpailukykyéd luomalla uut-
ta teknologiaa ja innovaatioita, uudistaa teol-
lisuutta ja luoda uusia liiketoimintamahdolli-
suuksia, seki tuottaa uutta tietoa yhteiskunnan
tarpeisiin ja poliittisten padtoksenteon tueksi.
Toimintaa toteutetaan maksullisilla tutkimus-
palveluilla seka yhteisrahoitteisilla hankkeilla,
jotka saavat osarahoitusta mm. teknologian
ja innovaatioiden kehittimiskeskus Tekesin ja
Euroopan Unionin tutkimusohjelmista. Val-
tion tutkimuslaitoksissa maksullinen toiminta
yksityiselle ja julkissektorille on tullut yha tar-
keammaksi mika korostaa konsulttiluonteisten
osaamispalvelujen merkitysta tutkimustoimin-
nan ohella. Maksullisen ja yhteisrahoitteisen
toiminnan tehokas samanaikainen toteutta-
minen asettaa kuitenkin erityisvaatimuksia
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johtamiselle. Etuna tutkimuskeskuksessa niin
konsultointityyppisissd kuin muissakin hank-
keissa on mahdollisuus erilaisten osaamisten
yhdistamiseen, esimerkiksi innovaatiopolitii-
kan ja ennakoinnin yhdistdminen vahvaan tek-
nilliseen ja luonnontieteelliseen osaamiseen.

Toimin VTT:Il4 innovaatiotoiminnan ja -po-
litiikan seka teknologisen ja yhteiskunnallis-
taloudellisten ennakoinnin tutkimusalueella.
Pddosa VIT:n osaajista toimii tekniikan- ja
luonnontieteiden alueilla ja yhteiskunnallis-
taloudellisten tutkijoiden méérd on verraten
vahiinen. Innovaatiotoiminnan ja -politiikan
sekd ennakoinnin tutkijakunta omaa moni-
puolisen ja yhteiskunnallistaloudellisiin tie-
teisiin painottuvan taustan. Mukana on in-
sindoreja, kansantalouden ja liiketalouden
tutkijoita, sosiologeja, politiikan tutkijoita,
jne. Tdmén tutkimuksen merkitys on arvioni
mukaan kuitenkin kasvamassa miti joudutta-
vat ainakin seuraavat trendit.

Yhtidlta elinkeinoeliméssd perinteinen tek-
nologian tyontéon” perustuvan toimintamallin
merkitys on vihentynyt ja menestys globaalis-
sa kilpailussa yha enemmin edellyttda kéyt-
tdjandkokulmaan liittyvien yhteiskunnallisten
ndkokohtien, mm. innovaatioiden kéyttijien ja
kuluttajien kayttdytymiseen seké sosiaaliseen-
ja ympdéristdvastuuseen liittyvien ndkokohtien
monipuolista ymmarrystd ja huomioon otta-
mista. Nama ndkokulmat on teknologian yh-
teiskunnallistaloudellisten ja ekologisten ar-
viointiperiaatteiden (technology assessment)
mukaisesti kustannustehokkainta ottaa huo-
mioon ennakoivasti jo tutkimus- ja innovaa-
tiotoiminnan varhaisissa vaiheissa. Néaiden
seikkojen merkityksen kasvaessa myds tutki-
mus- ja innovaatiotoimintaan liittyvan politii-
kan painopistettd on muutettu tihdn suuntaan
eli my6s tutkimusrahoituksen saamiseksi on
ymmarrettdva ja integroitava hankesuunnitel-
miin esimerkiksi uusien teknologioiden kayt-
toonottoon liittyvid sosioekonomisia nako-
kohtia. Tama konkretisoituu mm. Tekesin ja
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EU:n Horizon 2020:n tutkimusohjelmakritee-
reissd. Toinen yhteiskunnallistaloudellisten ja
ekologisten nidkokohtien merkitykseen liittyva
trendi on tutkimuksen tehokkuuden ja vaikut-
tavuuden arvioinnin kasvava rooli voimavaro-
jen niukentumisen myota. Pidemmén ajan yh-
teiskunnalliset ja taloudelliset vaikutukset ovat
keskeisid julkisia tutkimuspanostuksia legiti-
moivia indikaattoreita, joiden selvittdmisessi
tarvitaan monitieteellisid talous- ja yhteiskun-
tatieteellisia menetelmid ja osaajia. Innovaa-
tiotoiminnan- ja politiikan alueella olemme to-
teuttaneet useita téllaisia tutkimuksia.

Kokemuksia tutkimus-
ryhman toiminnasta ja
johtamisesta

Tutkimusryhmin johtamista madrittdd en-
sinndkin koko organisaation strategia, arvot,
toimintasuunnitelma ja sen toteutumisen seu-
ranta, ryhmén toiminnan suorituskykya kos-
kevat indikaattorit sekd linjaorganisatoriset
vastuut ja operatiivinen ohjausjirjestelma.
Toinen térked johtamista maarittava alue on
henkildston “1dhijohtaminen” ryhmétasolla.

Tutkimusryhma osana organisaatiota

Organisaation strategiaa, arvoja, toiminta-
suunnitelman toteutumista, indikaattoreita ja
linjaorganisatorisia vastuita ja ohjausjarjestel-
mii koskevat operatiiviset tulkinnat muodos-
tetaan vuorovaikutteisesti linjaorganisaation
eri tasojen vuorovaikutuksessa. Organisaationi
on ndissi asioissa muuttunut vuosien mittaan
useita kertoja ja menettelytavat sen mukai-
sesti. Jotkut keskeiset toiminnan suoritusky-
kya kuvaavat mittarit ovat kuitenkin pysyneet
riippumatta organisaatiomuodoista (perintei-
nen linjaorganisaatio tai matriisiorganisaatio).
Keskeisid niistd ovat maksullisen toiminnan
laajuus liikevaihdosta, tieteellisti menestys-
td kuvaavista mittareista tutkijoiden julkaisu-
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jen maari tieteellisen arvioinnin ldpikéyneissa
julkaisuissa sekd korkea projektointiaste. Kun
tutkimusryhmén toiminta on organisaation
yleisen strategian mukainen ja se tdyttdd nama
kriteerit, toiminnalla on liikkkumisvaraa koko
organisaation strategian ja sen operatiivisen
toiminnan suuntaamisen puitteissa.

VTT:n yhtend tehtivinid on tuottaa uutta
tietoa yhteiskunnan tarpeisiin ja poliittisten
paitoksenteon tueksi. Tdiman mukaisesti in-
novaatiotoimintaan ja -politiikkkaan liittyva
tutkimus ja konsultointi ovat linjassa laitok-
sen tehtdvien kanssa. Tamin jilkeen timén
alueen tutkimuksen tulee tiyttaa edelld mai-
nitut Kriteerit tutkimustyon suorituskyvysta
kuten maksullisen toiminnan laajuus liike-
vaihdosta, julkaisujen miara tieteellisesti ar-
vioiduissa julkaisuissa sekd projektointiaste.
Kun ne ovat kunnossa, ldhijohdolla on ko-
kemukseni mukaan hyvin mahdollisuuksia
suunnata oma-aloitteisesti sekd strategista
ettd operatiivista toimintaansa. Oman tutki-
musryhmidmme osalta olemme hyddyntineet
litkkkumavaraamme liittyméallda Euroopan laa-
juisiin yhteistyoverkostoihin, joiden puitteissa
olemme tekemdssd kansainvalistd maksullis-
ta tutkimus- ja konsultointitoimintaa kan-
sainvalistd yhteisrahoitteista toimintaa. Nain
varmistamme tutkimusryhmamme tieteellisen
laatutason yllapidon ja kytkeytymisen tieteel-
lisen tyon eturintamaan.

Lahijohtaminen

Toinen térked ryhmédn johtamista méadrittéva
alue on henkildston “ldahijohtaminen” ryhma-
tasolla — miten se toimii ja miten se parhai-
ten hitsaa ryhmén tehokkaaksi ja vaikutta-
vaksi. Tutkimusryhmdn johtamiselle asettuu
monia vaatimuksia kuten tulkinta ja panos-
tus organisaatiosta tuleville tehtaville ja nii-
den vaikutus ryhmén toimintaan, huolenpito
ryhméan kuuluvien henkil6tason ohjauksesta
sekd ryhmaildisten hyvin toimivasta keskindi-
sestd yhteistyostd, yhteisrahoitteisen ja mak-

Menestyvan tutkimustiimin hitsautuminen yhteen tutkimusorganisaatiossa

sullisen tutkimustoiminnan samanaikainen
sisdllollinen ja taloudellisesti kestdvd ohjaus,
sekd ulospdin suuntautuva nakyvyys ja mark-
kinointi. Joitakin ndista vastuista on jaettu eri
tavoin eri organisaatiomuodoissa, mutta ko-
kemukseni mukaan ndmé ovat vahvasti olleet
ryhmin vetdmisen tyolistalla organisaatio-
muodosta riippumattakin.

Tutkimusryhmén johtamisessa kenties tarkein
yksittidinen seikka kokemukseni mukaan on
keskindisen henkilokohtaisen luottamuksen
luominen ja sen jatkuva vaaliminen vetdjan ja
tutkijan vililld. Luottamus syntyy useista ulot-
tuvuuksista. Ensinnakin vetdjan on oltava sub-
stanssiosaamisessaan uskottava. Kaikkia osaa-
misalueita esimerkiksi innovaatiotoiminnan ja
-politiikan ja ennakoinnin tutkimusalueella voi
hallita tuskin kukaan, mutta jonkinasteinen
yleinen kisitys sisdllostd, sen merkityksesta
osana edustamamme tutkimusalueen kokonai-
suutta, seka siihen liittyva kommunikointikyky
ovat uskottavuuden kannalta olennaisia. Toi-
nen tarked uskottavuuden ulottuvuus liittyy
keskindiseen kunnioitukseen, arvostukseen, ja
jaettuihin arvoihin joiden vaaliminen on yksi
tutkimustyon arjen tarkeimpia tehtavia.

Ajankdyttd on tutkijantyossd kriittinen seikka,
johon vaikuttavat paineet menestyd maksul-
lisessa toiminnassa, mutta toisaalta menestya
myos pidempijanteisid tutkimuksellisia mah-
dollisuuksia antavissa yhteisrahoitteisissa hank-
keissa. Ajankdyton Kkriittisyys konkretisoituu
erityisesti siind, miten hyvin tutkijat onnistuvat
jakamaan aikansa projektien laadukkaan to-
teuttamisen seké jatkuvan uusien laadukkaiden
projektien hakemisen valilld. Tamén tueksi on
haettu uusia toimintamalleja esimerkiksi mak-
sullisen toiminnan edistdmiseksi erityisten asia-
kas- ja markkinointivastaavien avulla. Haastee-
na kuitenkin ainakin omalla tutkimusalallani
on se, ettd maksullista ja yhteisrahoitteista toi-
mintaa on toteutettava tiiviissa ja mahdollisim-
man synergisessi vuorovaikutuksessa, mika rea-
lisoituu sen tehokkuudessa ja vaikuttavuudessa.
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Palkitseminen ja palkitsevuus ovat keskei-
sid seikkoja tutkijankin tydon motivaatiossa ja
motivoinnissa. Palkitseminen ja palkitsevuus
perustuvat yhtdaltad taloudelliseen kannusta-
miseen ja toisaalta sithen kannustukseen ja
tunnustukseen, minka tutkija saa tieteellisel-
ta yhteisoltddn sekd myos laheisiltd kollegoil-
taan. Aliarvioimatta taloudellisten kannustus-
ten merkitystd korostaisin, ettd kokemukseni
mukaan monessa tapauksessa tutkijalle on tar-
keintd tunnustus tieteelliselta yhteisoltd. Tama
konkretisoituu erityisesti tieteellisten julkaisu-
jen kautta. Onnellisimmillaan tutkijakollegoje-
ni kasvot ole ndhnyt silloin, kun he ovat saa-
neet palautteen artikkelinsa hyviaksymisesta
tieteellisessd julkaisussa tai silloin kun heiddn
kehitteleméinsd ajatukset tai suositukset ovat
menneet kdytdnnossd eteenpdin. Hyvid moti-
vaatioon ja palkitsevuuteen liittyvia palautteita
olen saanut vastaavista myos konsulttityyppis-
ten hankkeiden menestyksellisestd toteutta-
misesta. Tuolloin térkednd indikaattorina on
asiakkaan muodossa tai toisessa antama posi-
tiivinen palaute esimerkiksi median kautta.

Kansainvilistymisen valttamattémyys

Onnistuneen tutkijanuran edellytyksend on
osaamisen jatkuva kehittiminen mika tapah-
tuu tieteellisten konferenssien ja tapahtumien
sekd julkaisutoiminnan kautta. Tutkimus on
luonteeltaan kansainvilistd ja tutkimuksen
tasoa koskevat laatustandardit syntyvét glo-
baalisti johtavissa tiedeyhteisoissd. Siten tut-
kimuksen korkean laatutason varmistamisek-
si tutkimustoiminnan on oltava lapaisevasti
kansainvilistd mikad takaa mahdollisimman
korkeatasoiset tutkimuspalvelut myds koti-
maisille asiakkaille. Nuorten tutkijoiden val-
mentaminen kansainvélisyyteen on valttima-
tonta aina uran alusta alkaen.

Hyvan tutkimuksen ja sithen kykenevan tut-
kijan perusedellytyksend on tasokas tutkijan
peruskoulutus, sithen liittyvd systemaattinen
ohjaus erityisesti uran alkuvaiheissa, sekd mo-
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nipuoliset yhteistydohén ja kanssakdymiseen,
erilaisten kulttuurien kohtaamiseen, seké esiin-
tymiseen ja kielitaitoon liittyvit ominaisuudet
ja kyvyt. Keskeinen tapahtuma tutkijan kuten
asiantuntijaksi yleisesti suuntautuvan henkilon
osalta on uravalintavaihe. Osa alalle halukkais-
ta suuntautuu tutkijauralle opiskeluvaiheessa,
osa tavanomaisen hakumenettelyn kautta. Esi-
merkiksi VT T:n tutkijoista huomattava osa on
tullut keskukseen opiskeluvaiheessa tehdak-
seen DI- ja gradut6itd. Tutkijaa hakevan or-
ganisaation nidkokulmasta henkilokohtaisten
ominaisuuksien ja sopivuuden selvittiminen
on keskeinen vaihe missd VT T:kin kayttda hy-
vaksi ammattitaitoisia henkil6testausasiantun-
tijoita ja -yrityksia.

Pidempiaikaiset henkilokohtaiset yhteydet ja
liittoutumat néytteleviat kansainvilisessa tie-
teellisessd tutkimusyhteisdssd tarkedtd osaa.
Niilld ja niithin perustuvilla yhteenliittymilla
voidaan rakentaa yhteistd pitkdjanteistd tie-
teellistd tulevaisuutta sekd luoda edellytyksia
mm. EU-hankkeiden saamiseksi. Kun mak-
sulliselle tarjouspyyntoihin perustuvalle toi-
minnalle on myds paljon mahdollisuuksia,
voidaan my®os liittoutua samankaltaisten kor-
kea tason toimijoiden kanssa tdlld alueella.
VTT:n innovaatiotutkimus on hyva esimerk-
ki seka tieteellisen ettd maksullisen tutkimus-
toiminnan allianssitoiminnasta erityisesti Eu-
roopassa mutta myos globaalisti.

VTT on jasen Eu-SPRI Forumissa (The Eu-
ropean Forum for Studies of Policies for Re-
search and Innovation), jonka jidsenend on
Euroopan johtavat innovaatiotoiminnan ja
-politiikan tutkimuslaitokset, kuten Itival-
lan Austrian Institute of Technology, Ruotsin
Lundin yliopiston CIRCLE, Iso-Britannian
Manchester Institute of Innovation Resarch,
Saksan Fraunhofer Institute for Systems and
Innovation Research, Norjan Nordic Institute
for Studies in Innovation ja Alankomaiden Ut-
rechtin yliopiston Innovation Studies, Coper-
nicus Institute of Sustainable Development.
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Eu-SPRIn operatiivisesta toiminnasta vas-
taa Twenten yliopiston Institute of Innovati-
on and Governance Studies. Eu-SPRI Forum
tukee tutkijoiden osaamisen ja tutkijauran ke-
hittymisti eri vaiheissa mm. tohtoriohjelmien,
konferenssien, kesdkoulujen sekd jdsenorga-
nisaatioiden vilisen tutkijaliikkuvuuden avul-
la. Foorumi jéarjestdd vuosittain tutkimus- ja
innovaatiotoimintaa koskevia konferensseja
ajankohtaisten tirkeiden teemojen ympdril-
1a. Tavoitteena on ennakoida relevantteja tut-
kimusteemoja, -konsepteja ja -menetelmid.
Monitieteellisiin tutkimushaasteisiin vastaa-
mista tuetaan yhteisilld tutkimushankkeilla ja
rahoitusjéirjestelyilla. VIT paatti liittyd Eu-
SPRI:hin siksi, ettd VT T:114 on suurin kansal-
linen kriittinen massa innovaatiotoiminnan ja
-politiikan sekd ennakoinnin tutkimuspalvelu-
alueilla. Koska alan kotimainen yliopistotutki-
mus on vahaistd. oli VI T:n tutkimusryhmén
kansainvilistimiseksi aktiivisesti hakeudutta-
va osaamistasoamme vahvistavaan alan johta-
vat organisaatiot kdsittdvddn kansainviliseen
yhteis66n. Nykyisin VTIT toteuttaa Eu-SPRI-
jasenten kanssa useita Euroopan Unionin pui-
teohjelmahankkeita.

Maksullinen tutkimus- ja konsultointitoimin-
ta on laajaa erityisesti Euroopan Komissiolle.
VTT on liittoutunut Euroopassa maksullisessa
toiminnassa JIIP-organisaation (Joint Institute
for Innovation Policy) puitteissa. JIIP on Brys-
selissd sijaitseva non-profit organisaatio, jonka
jasenia VTT:n ohella ovat tutkimuslaitokset
TNO Alankomaista, Joanneum Research Iti-
vallasta ja Tecnalia Espanjasta. JIIP tukee ja-
sentensa ja niiden eurooppalaisiin ja globaalei-
hin verkostoihin perustuvalla monitieteellisella
tutkimuksella ja konsultointitoiminnalla tut-
kimus- ja innovaatiotoiminnan- ja politiikkan
suunnittelua ja paatdksentekoa EU:n eri osas-
toissa, kansallisella tasolla Euroopassa, ja myos
kansainvilisissa jarjestoissd (esim. OECD). Li-
siksi se jarjestdd tyOpajoja, konferensseja ja
symposiumeja padtoksentekijoille, esimerkiksi
Euroopan Parlamentille ja EU:n jasenmaille.
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JIIP tukee tutkijoiden osaamisen kehittymista
mm. kesdkoulujen ja tutkijoiden litkkuvuuden
avulla. JIIPin puitteissa tehty maksullinen pal-
velutoiminta Euroopan Komissiolle on laajen-
tunut nopeasti viime vuosina.

Paatelmia

VTT:ll4 innovaatiotoiminnan ja -politiikkan
sekd teknologisen ja yhteiskunnallistaloudel-
listen ennakoinnin tutkimus on saanut vahi-
tellen hyvan jalansijan. Se on yhd paremmin
lunastanut paikkansa siséllollisesti sitd mu-
kaa kun yhteiskunnallistaloudellisten ja tule-
vaisuussuuntautuneiden ndkokohtien merki-
tys on tutkimus- ja innovaatiotoiminnassa on
kasvanut. Yhteiskunnallistaloudelliset nako-
kohdat ja osaajat ovat tarkeitd myos julkisen
tutkimus- ja innovaatiotoiminnan aktiviteet-
tien ja panostusten legitimointia koskevissa
tehokkuus- ja vaikuttavuustutkimuksissa. Té-
min alueen merkitys korostuu jatkossa niuk-
kenevien julkisten resurssien oloissa edelleen.

Innovaatiotoiminnan ja -politiikan seka tek-
nologisen ja yhteiskunnallistaloudellisten
ennakoinnin kanssa tyoskentely on erityyp-
pisten johtamiskokemusteni mukaan varsin
haastavaa suuressa ja alati muuttuvassa tutki-
musorganisaatiossa. Yhteiskunnallistaloudel-
liset osaajat tuovat teknillisid ja luonnontietei-
td edustavaan tutkimusyhteis6on ja sekd sen
elinkeinoelamalle ja julkiselle sektorille toteut-
tamiin tutkimushankkeisiin kasvavasti tarvit-
tavaa moniddnisyyttd. Omien kokemusteni
perusteella on helppo yhtyd Buhanistin ym.
(2010) VTT:std tekemiin padtelmiin, joiden
mukaan VTT:n organisaatio olisi hyodyllistia
nihdad aiempaa moniddnisempiand kokonai-
suutena, minka pohjalta voisivat nousta myos
entistd paremmat johtamisen kdytannot. Hei-
dan mukaansa tarvetta tuntuu olevan kuunte-
levampaan ja koordinoivampaan johtamiseen,
keskusteluprosessien kehittdmiseen sekd uu-
denlaiseen yhteistyoverkostoja tukevaan orga-
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Eilakaisla Oy ® MagnumLive Oy keskus
Elbit Oy ® Manpower Oy B Tampereen Tyoterveys ry
Elinkeinoeldman Keskusliitto = Markkinointi-instituutti ® Tecnotree Oyj
Espoon seudun koulutus- = Mepco Oy ® TeliaSonera Finland Oy
kuntayhtyma OMNIA = Mercuri Urval B Terveyden ja hyvinvoinnin
® FCG Finnish Consulting = Norpe Oy laitos (THL)
Group Oy ® Novetos Oy ® Tietotekniikan liitto ry
® FeedbackDialog Oy = Numeron Oy = Tulli
® Feelback Oy = Oikotie Oy ® Turun aikuiskoulutuskeskus
® Finnair Oyj ® Oracle Finland Oy B Ty6- ja elinkeinoministerid
= Fitpoint Oy = Oy AGA Ab ® Uranus Oy
® Fortum Oyj ® Oy Integro Finland Ab ® Valtion Tydmarkkinalaitos
B Haaga-Helia Oy Ab ® Qy Proselectum Ab ® VR Yhtyma Oy
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PALKKAVERTAILU 2014

- lImoittaudu heti mukaan!

EIVATHAN AVAINHENKILOSI OLE
KARKAAMASSA HUONON PALKAN VUOKSI?

HENRYn palkkavertailu
o erittdin edullinen

* helppo tapa saada ajankohtaisia palkkatietoja

* luotettava — tiedot kootaan tyonantajilta

 ajan tasalla — lokakuun tiedot joulukuun puolivalissa

» padkaupunkiseutu / muu Suomi

o kertoo yrityksenne palkkojen kilpailukyvyn toimialalla

* kertoo myos tietyn tehtdvdn palkkatason yli toimialarajojen
 sahkoinen

limoittautuminen
17.10.2014 mennessa osoitteessa www.henry.fi ...

Lisatietoja

Henkilostojohdon ryhma — HENRY ry ...
(09) 682 9020 tai henry@henry.fi ...
HeEeNeReY
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