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Matti Vartiainen

Hybridityohon siirtyminen

Lienee selvad, ettd paluuta tdysin vanhaan ei tydpaikoilla ole,
joten nyt ja pandemian jélkeiselld ajalla riittdd kehittdmis-
td. Pandemian puhjettua etitydstd tehdyt kyselyt eri puolilta
maailmaa kertovat, ettd monet haluavat jatkaa hybriditydssa.
"Hybridistd’ on tullut nykypéivien mediahype. Yleisimmil-
laan hybridity6lla tarkoitetaan etitydn ja padtyopaikalla teh-
tavan ldsndtyon yhdistelmid. Koronapandemian kypsyessd
alettiin puhua tulevien aikojen ’uudesta normaalista’, jossa
etityo jossakin paikassa ja tyoskentely paatydpaikalla yhdis-
tetddn. Jo nyt on osoittautunut, ettd hybridity6lld on monet
kasvot tyotehtdvien, tydprosessien, tilanteen ja toimintaym-
périston vaihtelevuuden mukaisesti.

Etitydssd houkuttaa erityisesti autonomian tunne ja usein eld-
ménlaadun paraneminen. Etdtyd, jo viiden vuosikymmenen
ajan keskusteltu tydtyyppi, on mahdollista toteuttaa monilla ta-
voilla. Useimmiten silld tarkoitetaan kodissa ja pdatydpaikal-
la tydskentelya eli kotona tehtévaa etitydtd, johon liittyy tai ei
tietotekniikan kayttod. Pari vuosikymmentd kédytdssd ovat ol-
leet my6s monipaikkaisen ja liikkuvan tai mobiilin ty6n késit-
teet ja kdytannot. Edelliselld tarkoitetaan tyon tekemistd useista
paikoista késin niitd vaihdellen, ja jalkimmdisessd taas on kyse
tyoskentelysté liikkumisen aikana. Vaikka etitydssa ei valtta-
matti tarvita teknologioita, ovat ne kuitenkin valttimattomyys,
silloin kun etéity6hon liittyy yhteistyd muiden kanssa. Etétyo-
hon on liitetty kielteisid piirteitd, jotka ilmenevét esimerkiksi
eristyneisyyden kokemuksina ja tydnjohdollisesti ’poissa sil-
mistd — poissa mielestd’ -syndrooman vahvistumisena.

Myds lasndtyd houkuttaa, silld tyoskentelyolosuhteet padtyo-
paikalla ovat usein paremmat kuin kotona; tilat ovat viihtyi-
sdt, teknologia toimii, rutiinit hoituvat ja kollegoja voi tava-
ta kasvokkain, samoin esihenkilt ovat ldhelld uraa ajatellen.
Myds ldsnédtyohon liittyy sen jérjestimisen moninaiset tarpeet
ja mahdollisuudet. Minkailaisia tiloja padtyopaikalla tarvi-
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taan, kun henkilGst6 vain satunnaisesti tarvitsee niitd? Missd
madrin tarvitaan yhteisollisyyden rakentamisen tiloja, ryhma-
huoneita palaverien pitdmiseen kasvokkain ja silloin kun osa
ihmisistd osallistuu etddltd? Entd yksintydskentelyssa tarvit-
tavat tilat, silld monen koti ja tarjolla olevat teknologiat eivét
mahdollista etétyotd ja tyopaikalle tullaan keskittymaan.

Hybridity6 on kuitenkin erilaista kuin aiemmat tyon tekemi-
sen muodot yhdistettyind. Paikka on tirked: tyd toteutetaan
vaihtelevasti monessa fyysisessd ja virtuaalisessa paikassa.
Aika on tirked niin ikddn: t6itd voidaan tehdd klo 8-16 tai
24/7 milloin vain eriaikaisesti yksin tai samanaikaisesti mui-
den kanssa. Teknologialla ja sen toimivuudella on keskeinen
rooli: se auttaa yksintydskentelyssd, mutta erityisesti mah-
dollistaa yhteistyon muiden kanssa. Samalla nikyville ovat
tulleet vilittyneen yhteistyon rajat; monipuolisten yhteyksi-
en pitdminen kaivattuihin kollegoihin, vasyminen jatkuviin
verkkokokouksiin ja sdhkdpostitulvaan sekd median addik-
toiva vaikutus. Muun muassa niihin haasteisiin on vastatta-
va hybridissd tydssd. Monelle pandemian tulo ja siirtyminen
etaty6hon merkitsi hyppdystd media- ja kommunikointitai-
doissa. Kuluneen kahden vuoden aikana eri tydvilineiden
yhdistdminen tydskentelyalustoiksi on kuitenkin jatkunut.
Tulevaisuudessa hadmottavit kolmiulotteisissa tydskente-
lyalustoissa jérjestyt, aiempaa rikassisdltdisemmat kokouk-
set tyon ja kokoontumiset huvin merkeissd. Tulevaisuudessa
palavereihin kenties osallistutaan etddltd avattarina ja paikan
padlla fyysisind ihmisind tekodlybottien avustaessa neuvoi-
neen ja jakaessa saatavilla olevasta tiedosta laadittuja syntee-
sejil. Alykis lisitty todellisuus auttaa etitydpaikoissa, joissa
kukin kulloinkin on. Siihen, miten tydskentelypaikat valitaan,
aikaa kdytetdin ja teknologiaa hyddynnetddn, vaikuttaa ennen
kaikkea tyon ja tehtdvien sisdltd. Ne voivat edellyttdd tyos-
kentelyn projektimaista méaédrdaikaisuutta tai osallistumista
useaan hankkeeseen kéytdssa olevan ajan puitteissa.
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HR:1l4 on tdnddn ldhes kahden vuoden kokemukset hybridi-
ty6hon siirtymisestd, kun aiemmin suuri osa tydstd kohdistui
lasnédtyon kehittdmiseen. Kokemuksia on karttunut esimer-
kiksi rekrytoinneista ja uusien tyontekijoiden perehdyttdmi-
sestd. Haasteita silti riittdd hybriditydn monimuotoisuuden
takia. Lisdksi ”vanhan” ldsnityon kehittdmistarpeet sdilyvit,
silld etdityd moninaisine muotoineen ei ole mahdollista kaikil-
le, vaan suuri joukko tekee tyonsd myds lahitulevaisuudessa
vanhoilla tavoilla. Kaiken kaikkiaan hybridityon toteuttami-
nen edellyttdd sekd henkildkohtaisten ettd organisaation voi-
mavarojen kehittdmistd. Uutta osaamista tarvitaan niin tyon-
tekijoiltd, esihenkildiltd kuin johdoltakin.

Osittainen paluu tydpaikoille ja aiempaa suurempi etityon
madrd luovat muutostilanteen, jonka késitteellistiminen on
hyddyllistd sithen valmistautumiseksi ja muutoksen toteut-
tamiseksi. Lehden toimitus kddntyi muutosteemalla lehteen
nyt kirjoittavien puoleen. Kisilld olevan syysnumeron tee-
mat voidaan ryhmitelld kolmeen: tulevaisuuksien ja uusien
tydmuotojen hahmottaminen, muutosorganisaatioiden sys-
teemisyys sekd HR:n toimintatavat ja keinot vaikuttaa muu-
tostilanteissa.

Tulevaisuuden tutkijat puhuvat mieluummin ’mahdollisista
tulevaisuuksista’ kuin ’tulevaisuudesta’. He painottavat, ettd
emme pysty madrittimédn vain yhtd varmaa kehityskulkua,
joten erilaisten mahdollisten tulevaisuuksien hahmottaminen
on olennaisempi tapa ennakoida tulevaa. TERTTU PAKARI-
SEN kirjoituksessa *Tyon tulevaisuuksien mahdollisuudet
henkilostojohtamiselle’ kuvataan tyotd ja toimintatapoja
muokkaavia megatrendejd, kuten ilmastonmuutosta, teknolo-
gian kehitystd, pandemiaa sekd niiden synnyttdmid haasteita
henkildstojohtamiselle. Kompleksisen maailman synnyttami-
en jannitteiden ja paradoksien tunnistaminen, moniselitteisiin
haasteisiin vastaaminen ja esteiden ylittdminen edellyttdvit
uusia kdytantdjd. Uusien kdytdntdjen toteuttaminen puoles-
taan edellyttdd osaamisalueiden uudistamista ja vahvistamis-
ta, jotta organisaation ja siind toimivien ihmisten resilienssi
eli muutoskyvykkyys vahvistuisi. Olennaista on ymmaértia
asioiden systeeminen luonne, jolla tarkoitetaan asioiden kyt-
keytymisti toisiinsa vaikeasti hallittaviksi kimpuiksi.

Kahdessa seuraavassa kirjoituksessa kuvataan kehkeytymassa
olevia toiminta- ja tydskentelytapoja. KIRSIMARJA BLOM-
QVIST, NIINA SALO ja TUULI TOIVIKKO kuvaavat kirjoituk-
sessaan "Uusi aika, uudet tyoskentelytavat — asynkroni-
nen yhteistyo ja sen johtaminen digitaalisilla alustoilla’
pandemian aikana lisddntyneiden digitaalisten tyoskentely-
alustojen hyodyntdmistd. Pandemia ’pakotti’ monet ensim-
madistd kertaa etitychon, joka on sujunut yksintydskentelyna
suhteellisen hyvin lisdten autonomiaa, ajankdyton joustavuut-
ta sekd mahdollistaen ty6n ja vapaa-ajan sujuvan yhteenso-
vittamisen. Haasteellisempaa on ollut yhdessé tekemisen jér-
jestaminen. Kirjoituksen mukaan pandemian aikaiset kokeilut
osoittavat, ettd ryhmaétydteknologiat mahdollistavat tehok-
kaan kytkeytymisen ja tyoskentelyn, mutta edellyttavit ajasta
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ja paikasta riippumattoman yhteistyon koordinointia ja johta-
mista sekd itsensd johtamista.

RODRIGO MELLO, VESA SUUTARI, INES ESCOBAR-BOR-
RUEL, TANIA BISWAS ja MICHAEL DICKMANN Kkisittelevit
kirjoituksessaan *The Future of Global Mobility’ pandemi-
an synnyttdmid haasteita kansainviliselle tyoperiiselle liik-
kumiselle ja matkustamiselle. He erittelevit kirjoituksessaan
liikkkumisen eri muotojen kehitystd pitkdaikaisesta tydskente-
lystd ulkomailla lyhytkestoisiin kdynteihin ja pandemian vai-
kutuksia niihin. Kuten arvata saattaa, pandemian myotd mat-
kustaminen on vdhentynyt ja osin korvautunut virtuaality6lla
ja -tapaamisilla. Tekeménsd tutkimuksen pohjalta, kirjoitta-
jat kehottavat kansainvilisid yrityksid hyodyntdméadn pande-
miaa kehittdmailld kansainviliseen litkkumiseen liittyvid toi-
mintaperiaatteitaan esimerkiksi ottamalla kdytt6on hybrideja
toimintatapoja. Tdmé kuitenkin edellyttdd niihin liittyvien
haasteiden tunnistamista ja selkeiden toimintaperiaatteiden
rakentamista, jotta kansainvélistyvdédn tyohon liittyva epavar-
muus vihenee.

HELI TALJA, MIKA NIEMINEN ja MARINKA LANNE palaa-
vat kirjoituksessaan ’Organisaatioparadoksi: pirullinen
ongelma vai johtajan kumppani?’ systeemisyyden tee-
maan. Heiddn mukaansa yhd kompleksisemmaksi ja nopea-
tempoisemmaksi muuttuva toimintaympéristd vaatii johtami-
selta aivan uudenlaisia ajattelu- ja toimintatapoja vaativien
haasteiden ja “pirullisten ongelmien” ratkaisemiseksi. Orga-
nisaatioiden toimintaan liittyvid jdnnitteitd tarkasteleva para-
doksiajattelu auttaa ndkemain tdménkaltaisessa toimintaym-
péristssd toimivan organisaation toiminnan uudella tavalla.
Jannitteet ja ristiriidat voidaan ndhdd johtamista tukevina
tekijoind ja organisaation kehittymisen vauhdittajina, miké-
li niiden kanssa osataan toimia. Paradoksijohtamisessa tulisi
antaa tilaa erilaisille nikemyksille, dialogille ja itseorganisoi-
tumiselle uudistumiskykyisen ja resilientin organisaation toi-
minnallisina ldhtdkohtina.

Myos HARRI RAISION, TERO KUORIKOSKEN, TERO RAN-
TALAN ja MIKKO RASKIN kirjoituksessa ’Grogilaseista
mirkipukuihin ja joogamatoille — johtajien kokemuk-
sia kompleksisuuden kasvusta ja siihen sopeutumisesta’
organisaatioiden johdolle tehdyt haastattelut vahvistavat toi-
mintaympdriston kompleksisuuskokemusten lisdéntyneen,
joskin kasitykset syistd ja kompleksisuuden absoluuttisuu-
desta vaihtelevat. Kirjoittajat tunnistavat kolme teemaa, jot-
ka maédrittelevédt johtajien toimintaa kompleksisessa toi-
mintaympdristdssd. Ensinnd kompleksisuus tarvitsee uutta
osaamista, kuten asioiden selkiyttdmistaitoja ja kykyd entista
nopeampaan monikanavaiseen vuorovaikutukseen. Toiseksi
tarvitaan yhteisluovuutta, johon pédstddn hajauttamalla joh-
tamista ja ottamalla monia nikokulmia mukaan padtoksen-
tekoon. Kolmantena on resilienssin eli mukautumis- ja muu-
toskyvykkyyden lisddminen, jota tarvitaan epdvarmuuksien
ja systeemisten toimintahdirididen yleistyessd. Téhan liittyy
myos johtajien oman resilienssin lisddminen, mihin nayttad
liittyvén litkunta. Silld on merkittdva rooli johtajien jaksami-
sen sekd henkisen ja fyysisen palautumiskyvyn yllapitdjana.
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Tulevaisuuksien tunnistaminen ja systeeminen ndkokulma
tarkastella kompleksista maailmaa luovat perustan myos
HR:n toiminnan painopisteiden kehittdmiselle muutostilan-
teissa. PIA LAPPALAISEN ja HANNU RANTASEN kirjoi-
tuksessa "HR:n uudet painopisteet esimiestyon kehitti-
misessi’ korostetaan tarvetta panostaa johtamisosaamisen
kehittdmiseen henkildston osaamisen kehittdmisen lisédksi.
Kirjoittajien tekemisséd tutkimuksessa, jossa selvitettiin esi-
miehiin kohdistuvia odotuksia, kérkisijalle nousivat vuoro-
vaikutus- ja tunnetaidot, joita tarvitaan muita kohdattaessa.
Kirjoittajien mukaan johtamisen paradigma on muuttumassa:
ensinndkin esimiestoimijuus on muuttumassa yhd voimak-
kaammin viestintdtoimijuudeksi, ja toiseksi viestinndn funk-
tio painottuu yhéd korostetummin tiedonsiirron sijaan yhtei-
sollisyyden rakentamiseen ja vuorovaikuttamiseen. Heidédn
mukaansa HR on vastuussa erityisesti arjen ldhijohtamisen
kehittdmisestd, silld sithen kohdistuu suuria odotuksia.

JUHA TORMASEN, RAIMO P. HAMALAISEN ja ESA SAA-
RISEN kirjoitus ’Systeemiily — organisaation kehitti-
minen ruohonjuuritasolta ja ihmisistd késin’ pohjautuu
Juha Tormésen Aalto-yliopistossa hyvéksyttyyn véiitoskir-
jaan. Kirjoituksessa kuvataan empiirisesti testattu kahdek-
sasta ulottuvuudesta koostuva systeemidlyviitekehys ja sen
pohjalta tehtyjd konkreettisia tydkaluja oppivan organisaati-
on perusideoiden toteuttamiseksi. Systeemiélyviitekehys 14-
hestyy organisaation kehittdmistd yksiloistd, heiddan kokemi-
sestaan ja vuorovaikutuksistaan kdsin. Se operoi arkikielisilla
mittaristoilla, nojaa ihmisten arkikésityksiin organisaationsa
toiminnasta ja tarjoaa mahdollisuuksia kehittd organisaatiota
alhaalta yl6s -nakokulmasta. Tyokalut ovat vapaasti kdytetta-
vissd, ja kirjoituksessa on linkit paitsi systeemidlykkyyden it-
searviointikyselyyn myds muihin tydvilineisiin arvioida sys-
teemidlykkyyttd ja kehittdd sitd.

HENRY HONKASEN kirjoitus "Muutoksen psykologiaa —
muutosjohtamisen viisi vipuvartta’ kuvaa kaksi perusta-
paa saada organisaatio ja ihmiset toimimaan jollakin uudel-
la tavalla. Hdnen mukaansa perinteinen olettamus on, ettd
kayttdytymismuutos saadaan aikaan vaikuttamalla ihmisten
ajatteluun ja asenteisiin vetoamalla ihmisten jarkeen tai kou-
luttamalla ja valistamalla heitd; muutos myydéaédn ihmisille.
Taustalla on valmentava ja inspiroiva johtamismalli. Kuiten-
kin kirjoittajan mukaan on my®s toinen reitti muuttaa ihmis-
ten toimintaa. Talloin muutos perustuu ihmisten psykologi-
sen, sosiaalisen ja fyysisen toimintaympériston muotoiluun
tavalla, joka ohjaa ihmiset toimimaan jollakin uudella tavalla.
Téssd muotoilussa hyddynnetdan ihmisten ei-tietoisia, auto-
maattisia reaktiotaipumuksia. Johtamisessa painopiste on lea-
dershipin sijaan managementissa. Honkasen niakemys tukee
viime aikoina tutkimuskirjallisuudessa esiin nostettuja aja-
tuksia soveltaa tyonmuotoilua luomalla toimintaedellytyksia,
mutta mahdollistamalla my6s omaehtoinen tydnmuotoilu.

Useiden businesskirjapalkintojen saajan HELENA AHMA-
NIN kirjoitus ’Keskusteluilykkyys vaativissa keskuste-
luissa, neuvotteluissa ja konflikteissa’ paneutuu toimi-
miseen haastavissa tilanteissa, esimerkiksi organisaatioiden
muutosten yhteydessd. Kirjoittaja madrittelee keskustelu-
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alykkyyden kyvyksi ”... luoda yhteyksii, ajatella joustavasti,
tilannetajuisesti ja empatiaa hyddyntéen vaativassakin vuo-
rovaikutustilanteessa, psykologista ymmarrysti siitd, miten
asiat kannattaa ottaa esille, ja uskallusta kohdata paineisetkin
keskustelutilanteet ja niihin liittyvét erilaiset tunteet.” Hén
kuvaa paitsi syitd keskustelujen ja neuvottelujen epdonnistu-
misille my6s keskusteludlykkyyden ominaisuuksia ja kehitta-
mistd vastauksena epdonnistumisille.

Pandemia ja sen jatkuminen ovat hyvid esimerkkejd siitd,
kuinka mikroskooppisen pienelld viruksella on suuria systee-
misid vaikutuksia, jotka ulottuvat kdytdnnossé kaikille eld-
manaloille. On ilmeistd, ettd sen kanssa on opittava elaméién
ja samalla yritettdva péistd siitd eroon. Esteend on kuitenkin
monenmoinen joukko harhaluuloja, ymmartamattomyytta ja
vélinpitiméttomyyttd, joita on vaikea ohittaa: pandemiaan
liittyy infodemia! Yhtend osana viruksen vastustamisen vas-
tavoimaa on organisaatioiden ja niiden toimintajarjestelmien
sopeuttaminen ja kehittdminen toimintakykyisiksi vaikkapa
miettimélld, miten hybridity toteutuu erilaissa tehtdvissé ja
toimintaympéristoissa.

Hyvii Joulua 2021 ja tulevaa Uutta Vuotta 2022 kaikille
Tyon tuulen toimituksesta!
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Terttu Pakarinen

Tyon tulevaisuuksien mahdollisuudet
henkilostojohtamiselle

"Yht4 tiettyd tulevaisuutta ei oikeasti ole. Maailma on tdynné sattumaa, kaaosta ja asioita, joista emme tieda
riittdvasti. Siksi erilaisten mahdollisten tulevaisuuksien hahmottaminen on olennaisempi tapa ennakoida tulevaa
kuin todennékdisen kehityskulun ennustaminen.” - Aleksi Neuvonen, Demos Helsinki, HS Visio 11.9.2021

Koronan keskella on hyva valilla kuvitella mahdollisia tydn tulevaisuuksia. Tassa katsauksessa kaytan péaasi-
assa Sitran ja Tyoterveyslaitoksen vuoden sisélld julkaistuja tydn tulevaisuuksia koskevia pohdintoja. Molem-
mat haastavat meité ajattelemaan useita mahdollisia tydn tulevaisuuksia ja irrottamaan ajatuksemme siita,

ettd tyon tulevaisuus olisi jatkoa nykyisille ajattelu- ja toimintatavoillemme. Korona-aika on tuonut esille myés
tydeldman monipuolisuuden, sillda hoivatyén ja muun ihmisten kohtaamiseen perustuvan tyén tulevaisuus on
erilaista kuin paikasta riippumattoman asiantuntijatyén. Mitd mahdollisuuksia ja haasteita ndma tulevaisuudet
tuovat henkildstéjohtamiselle ja sen ammattilaisille? Sit& on pohtinut erityisesti Michiganin yliopiston professori
Dave Ulrich, jonka ndkemyksia kaytan paaosin téssa katsauksessa. Henkildstéjohtamisen roolin, kdytannét ja
osaamisen haastaa maailman kompleksisuus. Miten tunnistamme, milloin on kysymys kompleksisuudesta ja
milloin ei? Katsauksen tarkoituksena on my&s antaa tydvélineita henkildstéjohtamisen kehittédmiseen.

tyon tulevaisuudet, henkildstdjohtamisen kompetenssit, kompleksisuus, paradoksit, inhimillinen
kyvykkyys

Johdanto

Megatrendit muokkaavat ty6td ja sen tekemisen tapoja, mutta
toisaalta tyoelamai itsessddn on muutosvoima reilun, kestdvin
ja innostavan tulevaisuuden rakentamisessa, viittdvat Mik-
ko Dufva, Katri Vataja ja Anna Solovjew-Wartiovaara (2021)
Sitran artikkelissa. Kirjoittajien tyon tulevaisuuksia koske-
vien nikemysten taustalla on viisi megatrendia: ekologisella
jélleenrakennuksella on kiire, verkostomainen valta voimis-

Tydn tulevaisuuksien mahdollisuudet henkildstdjohtamiselle

tuu, talous etsii suuntaansa, teknologia sulautuu kaikkeen ja
véestd ikddntyy ja monimuotoistuu. Artikkelin kirjoittajien
mielestd nyt on aika tehd4 valintoja ja kehittdd tydelamaa ha-
luamaamme suuntaan pidemmalla tdhtdimelld.

Tyoterveyslaitoksen asiantuntijoiden skenaariotydssid (Kok-
kinen, Lauri, toim. 2020) puolestaan kysytdén, milld ehdoin
suomalainen ty6eldma tuottaa hyvinvointia myds tulevaisuu-
dessa, 2030-luvulla. Muutosvoimina tydeldmille ndhdddn
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ajattelu- ja toimintatavat, teknologia, vdestérakenne ja ilmas-
tonmuutos. Raportissa pohditaan tulevaisuutta sekd hyvin-
vointia kuluttavan ettd hyvinvointia tuottavan kehityskulun
nikokulmasta.

Kaikille skenaarioille yhteistd on, ettd kykymme uudistua
ratkaisee pitkalti, millaisia vaikutuksia globaaleilla muutos-
voimilla tulee olemaan. Asiantuntijat esittdvit toimenpitei-
td organisaatioille, mutta myos tydntekijoille ja kansalliselle
paitoksenteolle. Tédssd katsauksessa keskityn organisaatioi-
den ja henkildstdjohtamisen mahdollisuuksiin tulevaisuuden
tyoeldmén kehittdjind.

Tulevaisuuden ndkymia etsimassa

Ekologinen jilleenrakennus ja ilmastonmuutos ovat vahvas-
ti esilld sekd Sitran ettd Tyoterveyslaitoksen hahmottelemis-
sa tulevaisuuksissa. Niilldi on vaikutusta tydeldmédn sekd
vilillisesti ettd vilittomasti. Ekologisen jalleenrakennuksen
puitteissa valtiot voivat kdynnistdd infrastruktuurien inves-
tointihankkeita, jotka luovat uutta ty6td jollekin alalle, samal-
la kun osa nykyisistéd tydpaikoista voi myds kadota. Kierto-
talous muuttaa ldhes jokaisen ty6td, kun uusia tditd syntyy
tuotteiden elinkaaren pidentédmiseksi (Dufva ym. 2021). Yksi
tulevaisuuden tydeldmin suurista kysymyksistd kirjoittajien
mukaan on, kuinka luodaan ty6té ja vahvistetaan sekd ihmi-
sille ettd luonnolle hyvinvointia tuottavia tydelamén rakentei-
ta. Tama puolestaan nostaa esille osaamisen kehittdmisen ja
jatkuvan oppimisen edellytykset. Tydterveyslaitoksen asian-
tuntijoiden (Ala-Laurinaho ym. 2020, ks. Kokkinen 2020)
mielestd ilmastonmuutos edellyttdd tydpaikoilta erityisesti re-
silienssid eli kykyd selviytyd, oppia ja uudistaa toimintaansa.

Resilienttejd organisaatioita yhdistdvit suunnitelmallisuus ja
varautuminen ennakkoon seki kyky toimia vaativassa, uuden-
laisessa tilanteessa. Yksilon resilienssi ei riitd, vaan tarvitaan
yhteison kykyé toimia ketterésti ja uudistaa toimintaansa. Or-
ganisoinnin ja johtamisen nakdkulmasta korostuvat erilaiset
yhteistyd- ja arvoverkostot toimintaprosesseineen. Nk. line-
aarinen talous on usein siiloutunutta ja nojaa erikoistuneisiin
osaajiin ja rooleihin, kun taas kestdvi, vihred talous edellyt-
tad systeemistd ymmadrrysté ja yhteistyokykyé koko henkilds-
toltd ja verkostojen toimijajoukolta. Ilmastonmuutoksen hal-
linnassa oppiminen tulevaisuutta varten (anticipatory action
learning) on tirked nakdkulma. (Ala-Laurinaho ym. 2020, ks.
Kokkinen 2020).

Talousjérjestelmédn suunnan etsintd keskittyy ekologiseen ja
sosiaaliseen pddomaan ja vaikuttaa tyohon kolmella tavalla:
Ensinnikin ty0 ei aiheuta vahinkoa ympéristolle; toiseksi tyd
parantaa ympdriston tilaa ja kolmanneksi parannetaan ym-
périston edellytyksid uudistaa itseddn. Sosiaalisen padoman
uusintaminen tarkoittaa hyvéin tydeldmén edellytysten luo-
mista (Dufva ym. 2021). I[lmastonmuutos voi aiheuttaa myos
eko- ja ilmastoahdistusta, johon voi yhdistyé stressi omasta
ja laheisten tyostd ja toimeentulosta. Myos tyoympéristol-
14 ja tilaratkaisuilla vaikutetaan tila- ja energiatehokkuuteen
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ja vastataan uudistuvan tyon tarpeisiin (Ala-Laurinaho ym.
2020, ks. Kokkinen 2020).

Naiin ollen myds riskien hallinta tulee muuttumaan: Pohjois-
maisen tydsuojelua koskevan selvityksen (STM 15.9.2021)
mukaan “globalisaatiolla ja teknologian kehitykselld on val-
tava merkitys siithen, miten, missd ja milloin tyotd tehdédn.
Viestokehitys johtaa huoltosuhteen heikkenemiseen, kun
tyossdkdyvin vieston osuus laskee. Ympariston- ja ilmaston-
muutoksen takia tuotantoprosessit ja kulutuskdyttdytyminen
muuttuvat, ja timd puolestaan vaikuttaa tiettyjen ammattien
katoamiseen tai muuttumiseen tdysin toisenlaisiksi. Tekno-
logian kehitys tuo uusia ja ehki osin vield tuntemattomiakin
riskejd. Esimerkiksi robottien aiheuttamien tydtapaturmien
ehkiisy ja robotiikan riskien arviointi ovat tulevaisuudessa
osa tyosuojelua. Tydsuojeluvalvonnan kohdentamista ja uu-
distumista vaativat lisaksi muun muassa tyon tekemisen tavan
sekd tydajan késitteen muutos; nuorten osalta myds koko an-
siotyon késite on muuttumassa”.

Teknologian kehitys on viime vuosina synnyttanyt keskuste-
lua tyon murroksesta. Kehittyvilld teknologialla korvataan
yhéd enemmén ty6td, mutta sen aiheuttama tyon tuottavuuskas-
vu on my0s uuden tyon ldhde (Alasoini ym. 2020, ks. Kokki-
nen 2020). Digitalisaatiolla ja alustataloudella seka algoritmi-
en lisdantyvalld hyodyntdmiselld johtamisessa on sekd hyvid
ettd huonoja vaikutuksia. Tietosuojaan ja tietoturvaan liitty-
vien kysymysten merkitys tyosuojelu- ja tydhyvinvointityds-
sd kasvaa digitaalisten laitteiden ja jérjestelmien kehittyessa.
Ihmiset ja yhteisot voivat kuitenkin omalla toiminnallaan vai-
kuttaa siihen, kuinka teknologioita otetaan kayttoon ja luoda
ndin uusia innovatiivisia ratkaisuja. Pelisddnndt teknologian
kayttoon onkin tehtdvd yhdessd. Luova ja sosiaalinen dlyk-
kyys on ihmisen paras turva ja voimavara teknologisoituvassa
tyoeldmassd. Oleellisen tiedon 16ytdminen ja hyodyntdminen
ovat tulevaisuudessa entistd tirkedmpia tydeldmataitoja. Kes-
keinen kysymys jatkossa on, miten mielletdén uudella tavalla
ihmiselle jadvit tyotehtdvit koneiden dlykkyyden kehittyes-
sd sekd millaisten osaamisten ja kdytdntjen mukaisesti niis-
td tehdddn organisaatioissa paatdksid. Suurin lisdarvo syntyy
siitd, ettd paatoksid ohjaa ajatus siirtdd koneille tehtivi, jois-
sa ne ovat parempia kuin ihminen, eiké niinkéén ajatus korva-
ta ihminen koneilla. (emt. 2021).

Dufva ym. (2021) korostavatkin, ettd suurin loikkaus liittyy
tyon tekemisen tapoihin, kdytdntoihin ja kulttuuriin, ei niin-
kédn teknologiaan. Tydeldman kulttuurisen perustan muutos
on tullut nikyvéksi korona-aikana etityon lisddnnyttyd. Sen
toinen kehityssuunta perustuu luottamukselle, thmisldahtoi-
syydelle ja yhdessd ohjautuvuudelle, kun taas toisessa koros-
tuu valvonta ja kontrolli sekéd datan kerddminen tydntekijoi-
den toiminnasta. Tédssd on kysymys myos thmiskésityksista,
joilla organisaatioita johdetaan. Hyvinvoinnin ja tuottavuu-
den kannalta luottamukseen perustuva kehityssuunta on kes-
tdvyyden ldhde.

Vieston ikddntymisen ja monimuotoistumisen teema on nos-

tanut kansainvélisessd tydelamikeskustelussa ndkyvésti esiin
inklusiivisuuden, sosiaalisen vastuullisen ja yhdenvertaisuu-
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den my®ds kilpailutekijand (Bergbom ym. 2020, ks. Kokkinen
2020; Dufva ym. 2021). Lisdéntynyt moninaisuus voi lisdtd
jannitteitd ja ristiriitoja, mutta myds innovatiivisuutta ja tuot-
tavuutta. Myonteiset vaikutukset riippuvat siitd, miten organi-
saatio vaalii ja hyddyntdd monindkokulmaisuutta ja onnistuu
uudistamaan ajattelu- ja toimintamallejaan seké kulttuuriaan
valtarakenteita unohtamatta. Tdmé onnistuu lisddmalld vuo-
rovaikutusta ja rakentamalla yhteistd ymmairrystd ja luotta-
musta, ts. inklusiivista tydkulttuuria, kirjoittavat Dufva ym.
(2021).

Bergbomin ym. (2020, ks. Kokkinen 2020) mukaan tydpai-
koilla tulisi kiinnittdd tyontekijoiden ién sijasta enemmén
huomiota siithen, missd tyouran vaiheessa ja eldmaéntilantees-
sa tyontekijd kulloinkin on, ja tukea tyontekijoitd ja heididn
toimijuuttaan ja tyduran hallintaansa. Artikkelin kirjoittajat
kannustavat henkildstdrakenteen moninaisuuteen henkilds-
tokdytantdjd kehittdmalld syrjimittomyyden ndkokulmasta.
Sekd Sitran ettd Tyoterveyslaitoksen artikkeleissa korostetaan
osaamisen kehittdmistd avaimena sekd tyokyvyn ettd muutos-
ten johtamiseen. Osaaminen, koulutus ja oppiminen ovat tér-
keimpid yksittdisid keinoja, joilla lisatddn ikddntyvien yhteis-
kuntien kestivyyttd (Dufva ym. 2021).

Verkostomaisen vallan voimistuminen megatrendind (Dufva
ym. 2021) haastaa ajattelu- ja toimintatavat, joihin vaikut-
tavat Tyoterveyslaitoksen raportin (Véddndnen ym. 2020, ks.
Kokkinen 2020) mukaan myos eldmén yliknumentuminen,
globaalien uhkien ennakoimattomuus ja ty6urien moninais-
tuminen. Ylikuumenemisen ehkdisemiseksi tarvitaan synkro-
nointia ja priorisointia, kun taas ennakoimattomuus merkit-
see muutosvalmiuden tarvetta ja psykologisen turvallisuuden
korostumista tydeldmissd. Joustavaa osaamista ja tydllisty-
miskykyi voidaan rakentaa myds ennakoiden. Ennakoimatto-
muus voi tuottaa uusia mahdollisuuksia, kun sattumien esiin-
tyvyys tyOssd tai muussa eldméssi kasvaa. Verkottuneisuus ja
muutoksia edellyttivd maailma lisddvit innovaatioita ja tyon
mielekkyyttd ja synnyttdvit uudenlaisia palveluita 2030-lu-
vulla. Tuolloin kollektiiviset toimintatavat ja luottamus, uu-
den tiedon luominen ja kokeilut sekd monidaninen keskustelu
nousevat yhi keskeisemmiksi tydyhteison voimavaroiksi.

Verkostoissa oppiminen ja kehittyminen tapahtuvat usein rih-
mastomaisesti, miké vaikuttaa organisaatioiden kykyyn ylla-
pitdd toimintaansa ja uudistua yhé sidoksisemmassa ympéris-
tOssd, jossa asiakastarpeet ja markkinatilanne voivat muuttua
nopeastikin. Verkostomaiset ja eettisiltd arvoiltaan kestévét
tyOyhteisét synnyttavit uudella tavalla hyvinvointia ja mah-
dollistavat kehittymisen. Mutta ne voivat olla myos psyyk-
kisesti vaativia, ja merkityksellisten verkostojen ulkopuolelle
jddminen on epdedullista niin psyykkisesti, sosiaalisesti kuin
tiedollisestikin. Tulevaisuuden tydeldmaéssé tarvittavia meta-
taitoja ovat tietoisuus itsestd, proaktiivisuus ja tyouran hal-
linta, jotka edellyttdvit ajattelutavan muutosta niin kouluis-
sa, opinnoissa kuin tydeldmassakin. (Vadnanen ym. 2020, ks.
Kokkinen 2020). Tydeldmién tulevaisuuden kannalta mielen-
kiintoista on, kuka niistd paattda, kenelld on valta ja kenen
aéntd kuullaan (Dufva ym. 2021).
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Henkildstdjohtamisen
mahdollisuuksia hakemassa

Tyon verkostomainen tulevaisuus vain lisdd haasteita ja mah-
dollisuuksia henkildstjohtamisen ja organisaatioiden uudis-
tumiselle seka strategisille kumppanuuksille. Ekologinen jal-
leenrakennus onnistuu, mikéli organisaatiot ovat resilientteja.
Vieston ikddntyminen ja moninaistuminen sekd teknologian
murros edellyttdvit osaamisen kehittdmistd ja luottamukseen
perustuvien tydkulttuurien ihmisldhtdisyys ja yhdessa ohjau-
tuvuus vaativat puolestaan johtamisen muuttumista.

Pandemia on nostanut inhimillisen kyvykkyyden organisaati-
oiden menestystekijaksi (Ulrich 2021b). Tdma muuttaa myos
henkil6stéjohdon roolia organisaatioissa, silli organisaatiot
toimivat ekosysteemeissd. Ulrich on puhunut ulkoa-sisdédn
-ohjautuvuudesta ja asiakasldhtoisyydestd koko 2010-luvun
ja tutkinut henkildst6johtamisen kompetensseja. Kysyttées-
sd Dave Ulrichilta tyon tulevaisuudesta (2021a), hidn pitdd
tarkeimpdnd muutoksena pandemian jilkeisessd ajassa tyon
rajojen muutosta. Ennen pandemiaa tyd liitettiin aikaan ja
paikkaan, mutta tulevaisuudessa on kysymys siité, tuottaako
tyontekijd arvoa asiakkaalle lyhyelld tai pitkilld tdhtdimel-
14. Héan suhtautuu skeptisesti uuteen normaaliin siirtymiseen.
Hénen mielestddn nyt on aika katsoa inhimillisid kyvykkyyk-
sid ja luoda niihin perustuva toimintatapa arvon luomiseksi
sidosryhmille pitkalld tahtdimella.

Téllaiseen henkildstdjohtamisen ndkemykseen sopii Colber-
tin jo vuonna 2004 (ks. Pakarinen 2007) esittdmd resurssi-
perustainen teoria, jossa keskeisid ovat henkildstojohtamisen
prosessit ihmisten kanssa sek erilaisten tulevaisuuksien haa-
rukointi. Ihmisten voimavarat saadaan parhaiten kayttoon ja
niitd voidaan vahvistaa, kun organisaatioissa toteutetaan mer-
kityksen luontia yhteisdllisend tiedon késittelynd. Talloin tér-
keiksi kysymyksiksi nousevat, miten henkildstojohtamisen
periaatteet luodaan, keitd nithin osallistuu, millaista dialogia
kéaydaan sekd milld aikavililld ja panoksilla? Tyon merkityk-
sellisyys, vuorovaikutus ja osallisuus korostuvat henkildsto-
johtamisen kompleksisuutta painottavissa nikemyksissa. (Pa-
karinen & Ollila 2019.)

Toimintaympériston ennakoimattomiin haasteisiin vastaami-
seksi Ulrich (2021a) nostaa kolme keskeista tekijad, joita tar-
vitaan tuntemattoman tulevaisuuden kohtaamisessa:

1. Epédvarmuuden valjastaminen
Epdvarmuuden hallinnan tai sietimisen ja torjumisen sijaan
pitaisi tutkia tulevaisuuksia, johtaa odotuksia, kokeilla ja
oppia nopeasti seki olla avoin ketteryydelle ja muutokselle.
2. Paradoksien navigointi
Paradoksien navigointi edellyttdd toiminnan kahden &ri-
péén tunnistamista (esim. fokus kontrollissa ja pysyvyy-
dessd vs. muutoksessa ja innovaatioissa). Sen jalkeen on
hyvi analysoida, miké vaihtoehto toimii parhaiten missa-
kin tilanteessa sekd keskustella yhdessi niiden perusteis-
ta ja hakea uusia oivalluksia.
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3. Henkilokohtaistaminen
Henkil6kohtaistamisessa on kaksi tekijdé: a) keskitytdan
henkil&6n, tunteisiin, empatiaan, energiaan ja kokemuksiin,
jolloin huolenpito tyontekijan henkilokohtaisista tarpeista
siirtdd johtamisen painopisteen kiskytyksestd ja kontrollis-
ta huolenpitoon ja kommunikaatioon; b) keskitytddn jousta-
vuuteen ja asiakasldhtdisyyteen, esimerkiksi missd ja miten
thmiset tekevit ty6td vaihtelee paljon eri tydntekijoéiden va-
lilld. (Ulrich 2021a.)

Henkil6stdjohtamisen kaytantdja
uudistamassa

Henkilostojohtamisen tarkeimpid kaytdntdja kompleksises-
sa maailmassa ovat johtamisen, organisaation ja osaamisen
kehittdminen (Arthur Yeung & Dave Ulrich 2019) sekd HR
(Ulrich 2021c¢). Nailld kaytannoilld luodaan seké inhimillista
kyvykkyyttd ettd lisiarvoa nopeasti muuttuvilla markkinoil-
la. Johtamisen roolit markkinasuuntautuneessa ekosystee-
missd ovat liiketoimintastrategisti, osaamisen johtaja, kult-
tuurin madrittdjé ja organisaatioarkkitehti. Viidentend roolina
on oma kasvu ja kehittyminen mukaan lukien energia ja in-
nostus, empatia ja kyky oppia, resilienssi ja yrittdjahenkisyys
sekd toisten johtajien auttaminen henkilokohtaisessa kehitty-
misessddn. Johtamisen kehittdmistd tarvitaan kaikkialla or-
ganisaatiossa ja johtamisen brindi vaikuttaa niin tydnantaja-
mielikuvaan kuin osaavan tydvoiman saatavuuteen. (Yueng
& Ulrich 2019.)

Organisaation kehittimisen suuntana on Yeungin ja Ulrichin
(2019) mukaan strategisesti ketterien organisaatioiden kehit-
taminen. Tiimit ovat henkildstdtyon perusta ketterisséd organi-
saatioissa. Tiimit asettavat tavoitteensa, johtavat ja muuttavat
tavoitteitaan sopeutuakseen nopeasti ympéristostd tulevaan
informaatioon. Téllaisissa organisaatioissa tyontekijoiltd al-
haalta ylospdin tuleva palaute on arvostettua. Organisaation
on kerdttdvd monitahoista ja -ndkokulmaista palautetta ja us-
kallettava antaa vastuuta sekd paitdsvaltaa asiakasrajapin-
nassa tyoskenteleville. Johtajuuden tirkeimmiksi tehtdvaksi
tulee ndin ollen tuottavan ja terveen ryhmédynamiikan johta-
minen. (Cappeli & Tavis 2018, ks. Pakarinen & Ollila 2019.)

Tiimityd hybriditydssé johtaa hyvéin tulokseen, jos

kaikilla on selked kisitys organisaation tai tiimin tarkoi-
tuksesta. Huomio kiinnitetddn aikaansaannoksiin ja arvon
luomiseen sidosryhmille

tiimilld on selkedt toimintatavat, jotka koskevat rooleja,
paatoksentekoa, kokouksia ja muita yhdessd luotuja
pelisddntoja

tiimissd on myonteisid vuorovaikutussuhteita. Nama
syntyvit siitd, ettd pidetdan huolta toisista ja ratkaistaan
ristiriidat dialogilla.

tiimi parantaa jatkuvasti toimintaansa seka tuloksen ettd
sithen johtavan prosessin osalta. (Ulrich 2021a).

Kompleksisessa toimintaympéristossd asiakkuutta, ihmistéd
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ja tietoa korostavasta ketteryydestd tulee henkildstdjohtami-
sen tavoite organisaation tuloksen ja henkildston hyvinvoin-
nin ohella. My®6s organisaation adaptiivisuutta voidaan pitda
tuloksena (Uhl-Bien 2021). Ketteryydestd kertovat seuraa-
vat henkilostokdytantdjen muutokset: jatkuvan palautteen ja
oppimisen korostaminen suorituksen johtamisessa ja tulok-
sellisuuden arvioinnissa eri henkildstoryhmille soveltuvilla
tavoilla. Palkitsemiseen pyritddn heti hyvin suorituksen jal-
keen, ja palkitsemista kédytetdan myos vahvistamaan ketterien
tydtapojen omaksumista. Oppimista ja kehittymistd pyritddn
kiihdyttdmadn monipuolisilla oppimisen tavoilla, joilla pys-
tytdén turvaamaan osaaminen pitkdlld tdhtdimelld. (Cappelli
& Tavis 2018, ks. Pakarinen & Ollila 2020.)

Pandemian aikana my6s henkildston aikeet vaihtaa tyopaik-
kaa tai muuttaa kokonaan uransa suuntaa ovat lisddntyneet.
Dave Ulrichin (2021b) mielestd paras keino osaavan henki-
16stoén varmistamiseksi on hyvén ty6yhteison kehittiminen.
Osaamisen kehittimisen kdytinnot voivat muuttua hybridi-
ty0ssd, mutta sen tavoitteet sdilyvét samoina: thmisten sitou-
tumisen (commitment) ja osaamisen varmistaminen (compe-
tence) seka positiivinen tyontekijakokemus (contribution).

Osaamisen johtamisessa onnistuneet organisaatiot tarjoavat
ihmisilleen:

uskoa siihen, ettd henkildkohtainen tyén merkitys vastaa
organisaation tarkoitusta ja arvoja (believing)

oppimisen ja kehittymisen mahdollisuuksia organisaation
toiminnassa (becoming) ja

yhteenkuulumisen ja identiteetin toteutumisen mahdol-
lisuuksia saattamalla ihmisid tekeméén yhdessa ty6ta
(belonging). (Yeung & Ulrich 2019.)

Osaamisen kehittdmisen painopiste siirtyy yksittdisen ihmi-
sen osaamisesta ihminen-teknologia-rajapintaan tai koko or-
ganisaation kyvykkyyteen, liikkuvuuden lisddmiseen, mo-
ninaisuuteen ja inkluusioon sekd urajohtamiseen (Ulrich
2021b).

Henkildstdjohtamisen
kompetensseja kehittdamassa

Henkilostdammattilaisilta edelld kuvattu kehitys vaatii en-
tistd laadukkaamman tiedon tuottamista thmisistd, syvempaa
osaamista tiimeistd ja sen ymmartdmistd, mitd johtamistyd on
kéaytannossd. Myds uusien tydymparistdjen luominen kuuluu
henkil6stéjohtamiseen, koska on 18ydettédva uusia ratkaisuja
ajan ja paikan kannalta. Henkildstdjohdon tehtdvissé ja osaa-
misessa korostuukin nykypdivdnd muutosten johtaminen.
Henkildstdjohtaja toimii organisaatioiden verkostoissa etsien
kumppanuuksia, joiden avulla voidaan toimia nopeasti. Hen-
kilostojohto ottaa huomioon, ettd toimintaympériston muut-
tuessa nopeasti parhaatkin suunnitelmat on muutettava ja joh-
tajia koulutettava valmentavaan otteeseen seké tunnistamaan
omia toimintatapojaan. Sen varassa pystytddn toimimaan ket-
terdsti. (Cappelli & Tavis, ks. Pakarinen & Ollila 2020.)
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Tiedon virran

mobilisointi
Liiketoiminnan Kompleksisuuden vy
v ] kyvykkyyden
edistaminen kohtaaminen vahvistaminen
Yhteistyon
vahvistaminen

Kuva 1. Henkiléstdjohtamisen osaamisalueet (Ulrich 2021c, s. 1).

Tuoreessa henkildstdjohtamisen kompetensseja koskevassa
tutkimuksessa (HRCS) tunnistettiin viisi vaikuttavan henki-
16stéjohtamisen osaamisaluetta (kuva 1).

Taulukossa 1. (sivulla 12) on kuvattu HR:n kompetenssit ja
ndihin liittyvét paradoksit.

Ulrichin (2021c) mukaan pandemian aikana on opittu na-
vigoimaan paradoksien keskelld. Paradoksien navigoinnin
osaamisen onkin todettu olevan menestymisen ehto niin joh-
tajille kuin henkildstdjohtajillekin. Paradoksien arvostaminen
ja priorisointi on ensimmaéinen askel, jossa voi hyddyntaa tau-
lukossa 1 esitettyjd paradokseja: Mitka niistd ovat tarkeimpid
organisaation menestymiseksi, ja missd on eniten kehittdmi-
sen varaa? Toiseksi on hyvé tunnistaa paradoksien ddripait,
silld ne antavat mahdollisten toimintatapojen kirjon. Niitd ei
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kuitenkaan pidé asettaa tirkeysjdrjestykseen, vaan pohtia, mi-
hin haasteisiin kullakin toiminnalla vastataan. Kolmanneksi
taulukon paradoksien ddripdat auttavat sekd yksiloitd ettd or-
ganisaatioita analysoimaan nykytilaansa ja tunnistamaan ajat-
telu- ja toimintatapojaan. Neljds askel on toisen ndkdkannan
ymmairtdminen. Tdméd voi kdytinndssd tapahtua dialogilla,
jossa kunkin ddripadn edustajat padsevit perustelemaan kan-
tansa. Yhteiseen ymmérrykseen ei ole tarkoitus pdéstd, vaan
erilaisten nikemysten kunnioittamiseen. Téllainen tydskente-
ly antaa mahdollisuuden 16ytda uusia ratkaisuja, joiden perus-
tana on usein ldpindkyvé arvopohja. Sen jilkeen voi toimia
vastuullisesti.
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Taulukko 1. HR:n kompetenssit ja navigoitavat paradoksit.
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den vahvistaminen
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5

Tiedon virtauksen
mobilisointi

6
7

8

Yhteistyon
vahvistaminen

9
10

Kompleksisuuden
kohtaaminen
1

12

13

Taulukossa 1 kuvattujen paradoksien ddripditd voi kayttda
tyovdlineend oman organisaation arvioinnissa. Resilientti
organisaatio ei optimoi toimintaansa sisdisten tehokkuuden

PARADOKSIT

Hybridityd
Tyon konteksti

Ty6n tekemisen

tapa (organisaatio)

Ty6n vaikutus

Ty6n painotus

Tiedon tyyppi
Tiedon lahde

Tiedon kayttd

Huolenpito

Ty6n tekemisen
tapa (tyontekija)

Paatéksenteon
selkeys

Kriittinen ajattelu

Epavarmuuden
valjastaminen

Itsenéinen virtuaalinen tyd
Sisélta ulos -toimintatapa tydpaikoilla

Rohkaisu pysyvyyteen ja
jatkuvuuteen

Yksilon osaamiseen keskittyminen
(tyévoima)

Operatiivisen toiminnan tehokkuus

Maarallinen data (esim. tilastot)

Luottamus teknologiaan ja
digitaaliseen tietoon ja toimintaan

Parhaat kdytannét ja vertailu

Huolenpito itsesta

Toiminta asiantuntijana muista
riippumatta

Kompleksisuus: vaihtoehtojen
etsiminen, moninaisuus

Teorian korostaminen:
miksi asiat tapahtuvat?

Epéavarmuuden sietéminen ja
riskien vahentdminen

mittareiden kautta, vaan huomio kiinnitetddn asiakkaiden
tarpeeseen. Tiedolla johtamista ja organisaation toimintaa
suunnitellaan ja mittaroidaan ensisijaisesti asiakkaan nako-
kulmasta. Asiakasndkdkulman tulee olla 1dhtokohtana myos
henkilostojohtamiselle. Voisiko tyon murroksessa menesty-
vé organisaatio ndyttdd verkostomaiselta tiimiorganisaatiolta,
jossa johtajien tehtdvdnd on mahdollistaa asiakasrajapinnas-
sa tapahtuva ty6? (Pflaeging 2016, ks. Pakarinen & Hakonen

2018)
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Tydn tulevaisuuksien mahdollisuudet henkiléstdjohtamiselle

organisaation hyvdd tulevaisuuslukutaitoa.’
— Aleksi Neuvonen, Demos Helsinki, HS Visio 11.9.2021

Kollektiivinen tyé muiden kanssa
Ulkoa sisédan -toimintatapa markkinoilla

Rohkaisu ketteryyteen ja muutokseen

Organisaation osaamiseen
keskittyminen (tyopaikka)

Strategiset ja tavoitteelliset ratkaisut

Laadullinen data (esim. havainnointi)

Luottamus henkil6kohtaisiin
suhteisiin ja toimintaan

Ohjaus sidosryhmaévaikuttavuuteen

Huolenpito toisista

Toiminta yhteiséllisesti tiimin jasenena

Yksinkertaisuus: keskittyminen ja
nédkemysten ldhentyminen

Kéaytanndn korostaminen asioiden
aikaan saamiseksi

Mahdollisuuksien I6ytdminen
epavarmuudessa ja riskien ottaminen

“Yrityksen valpas suhde tulevaisuuteen edellyttid koko

’
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Uusi aika, uudet tyoskentelytavat -
asynkroninen yhteisty0 ja sen johtaminen

digitaalisilla alustoilla

Hyvin sujuneen etatydskentelyn myéta teknologiavalitteinen yhteistyd on yleistyméssé nopeasti. Parhaimmil-
laan etatydskentely lisdd autonomiaa, joustavuutta, tydn tuottavuutta, sekd mahdollistaa tyon ja vapaa-ajan
sujuvamman yhteensovittamisen. Ryhmaty&teknologiat mahdollistavat tehokkaan kytkeytymisen ja tydsken-
telyn, mutta teknologiavélitteisten tiimien yhteistydssa ja johtamisessa on vield paljon kehittdmisen mahdolli-
suuksia. Keskeiseksi tutkimus- ja kehityskohteeksi nousee se, miten ajasta ja paikasta riippumatonta tiimity6ta

koordinoidaan ja johdetaan.

yhteistyd, ryhmateknologia, asynkroninen, synkroninen, johtaminen

Johdanto

Kokemukset etdtyostd niin Suomessa, kuin kansainvilisissd
tutkimuksissa (Barrero, Bloom & Davis, 2020 & 2021) ovat
olleet padsdantdisesti myodnteisid. Koronapandemian aikana
keradgmdmme kyselyaineiston mukaan suomalaiset tyonteki-
jat ovat olleet etdtyohon tyytyviisid ja ne tyontekijt, joilla oli
etityostd aiempaa kokemusta, olivat kaikkein tyytyvdisempia,
tasapainottivat paremmin ty6- ja vapaa-ajan sekd kokivat ole-
vansa tuottavimpia (Blomgqvist, Sivunen, Vartiainen, Olsson,
Ropponen, Henttonen & van Zoonen, 2020). Suomalaisten laa-
jamittainen siirtyminen etdtydhon sujui siis varsin hyvin ja val-
taosa tyontekijoistd haluaa jatkaa ainakin osittain etdtydssa.

Itsendistd ja helposti mitattavaa palvelu- tai asiantuntijatyota
koskevien kansainvilisten tutkimusten mukaan etétydssé tyon
tuottavuus on voinut nousta jopa yli 10 % (Bloom, Liang, Ro-
berts & Ying, 2015), tai vieldkin enemmain “tydskentele mis-
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td haluat” toimintamallissa, jossa tyontekijdt voivat vapaasti
valita asuinpaikkansa (Choudhury, Foroughi & Larson, 2021).
Etityoskentelyn mydtd lisddntynyt autonomia, tydskentelyn
joustavuus ja mahdollisuus yhdistdd paremmin ty6- ja vapaa-
aikaa ovat tirkeitd mahdollistajia tydeldmén kehittimiselle.

Tietotydssd tyd on usein keskindisriippuvaa ja on yha ylei-
sempid, ettd tietotyontekijé tydskentelee useammassa tiimis-
sd (Mortensen & Haas, 2018; Ancona, Bresman & Mortensen,
2021). Julkisuudessa onkin epdilty, ettd erityisesti innovatiivi-
nen tiimityd kérsii etitydssa ja tdllainen ty0 pitiisi tehdé kas-
vokkain tyOpaikalla.

Aasialaisen IT-yrityksen asiantuntijoiden tydskentelyd kos-
kevan tutkimuksen mukaan, jonka aineisto keréttiin ennen
koronapandemiaa ja sen jélkeen, tyontekijét saavuttivat etd-
tyohon siirryttyddn tyonsd tavoitteet, mutta tyontekijéiden
tyopaivét pitenivit 30 % ja samalla tyon tuottavuus laski 20 %.

Uusi aika, uudet tydskentelytavat — asynkroninen yhteistyd ja sen johtaminen digitaalisilla alustoilla



Tutkijoiden mukaan tdhédn vaikutti tyontekijoiden vdhenty-
nyt vuorovaikutus esimiesten ja asiakkaiden kanssa sekd li-
sddntyneet viralliset ja epdviralliset online-kokoukset, mitka
vihensivit tyontekijoiden mahdollisuutta keskittyd tyohonsa
(Gibbs, Mengel & Siemroth, 2021). Myds muissa etityohon
siirtymistd koskevissa tutkimuksissa on havaittu lisddntynei-
den kokousten ja niiden osallistujien mééran (DeFilippis, Im-
pink, Singell, Polzer & Sadun, 2020) vaikutus aina “Zoom
fatigue” -ilmioon asti (Fosslien & West Dufty, 2020).

Siirtyminen tyopaikkojen kokoushuoneista virtuaalisiin tyoti-
lothin vdhentdd tydmatkustamiseen kuluvaa aikaa, mutta kas-
vokkaisten kokousten muuttaminen virtuaalisiksi ei itsessddn
vield tuo lisdarvoa. Tietotydssd mahdollisuus hiiriéttoméan
keskittymiseen ja oman tyOpdivdn joustavaan suunnitteluun
lisddvat kuitenkin tyon hallinnan tunnetta. Moni haluaakin
jatkaa ainakin osittain etdtydssd (Barrero, Bloom & Davis,
2020; Barrero, Bloom & Davis, 2021). Myds onnistuneet esi-
merkit tdysin teknologiavélitteisesti toimivista innovatiivisis-
ta yrityksistd (Choudhury, Crowston, Dahlander, Minervini
& Raghuram, 2020) ja innovatiivisia konsepteja digitaalisella
alustalla kehittdvistd asiantuntijaryhmistd (Blomqvist & Var-
tiainen, 2021) kannustavat tutkimaan teknologian mahdolli-
suuksia keskindisriippuvassa asiantuntijatyossd (kts. myos
Larson & DeChurch, 2020). Télloin keskeiseksi tutkimus- ja
kehityskohteeksi nousee, miten ajasta ja paikasta riippuma-
tonta tiimity6td koordinoidaan ja johdetaan.

Asynkroninen yhteistyo

Asynkronisella — eriaikaisella — yhteistyolla tarkoitetaan sité,
ettd toimintaan osallistuvat tyoskentelevét yhteisten tavoittei-
den ja tehtdvien parissa kukin itselleen sopivana ajankohta-
na. Synkronisella — samanaikaisella — yhteisty6lla tarkoite-
taan sita, ettd osallistutaan esimerkiksi virtuaalikokoukseen,
puhutaan puhelimessa, tai tydstetdén yhtd aikaa samaa doku-
menttia. Tietotyon tuottavuuden ja kestdvyyden nidkokulmas-
ta keskeiseksi nousee se, miten néité eri tyoskentelytapoja yh-
distetddn taitavasti.

Yksinkertaisimmillaan tdmai tarkoittaa esimerkiksi sitd, ettd
opiskelijan lopputydtd ohjaava professori pyytdd aihetta
pohtivaa opiskelijaa kirjoittamaan lyhyen ideapaperin ja la-
hettdmadn tekstin hénelle sdhkopostitse. Professori lukee
ideapaperin hédnelle sopivana ajankohtana, kirjoittaa sithen
kommentteja ja ldhettdd sen takaisin opiskelijalle. Luettuaan
rauhassa professorin kommentit opiskelija ja professori sopi-
vat keskustelusta puhelimessa — tai kasvotusten. Molemmat
voivat keskustella vaikkapa ulkona kévellen, ja opiskelija te-
kee keskustelussa sovituista asioista lyhyen muistion, jolloin
keskustelusta jad oppimisalustalle digitaalinen muistijalki.

Yhteistyotd ja sen johtamista hajautuneissa asiantuntijatii-
meissd on aiemmin tutkittu erityisesti globaaleissa virtuaali-
tiimeissa (Gilson, Maynard, Young, Vartiainen & Hakonen,
2015; Laitinen 2020). Asynkronista yhteistyotd tutkineiden
Malhotran ja Majchrzakin (2008) mukaan asynkronisen yh-
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teistydon rytmid hyddyntdneet tiimit olivat tehokkaampia,
koska virtuaaliset tydkalut mahdollistavat myds kokousten
vilisen keskustelun, ideoiden ldpindkyvan muotoilun ja do-
kumentoinnin. Nédin asynkroninen tyoskentely tehostaa yh-
teistyotd verrattuna tiimeihin, jotka tydskentelevit pelkéstian
virtuaalisissa tai kasvokkaisissa tapaamisissa. Siithen, miten
teknologiaa kédytdnnossd hyodynnetddn vaikuttaa teknolo-
gian ominaisuuksien lisdksi kéyttdjien valinnat ja osaaminen
(Leonardi, 2013; Leonardi & Treem, 2020). Pantelin, Yala-
bikin ja Raptin (2019) mukaan kéytettdvan teknologian ym-
marrettdvyys sekd osallistujien roolien ja tehtdvien selkeys
edistévit asynkronisesti johdetun virtuaalisen tiimin jdsenten
sitoutumista. Usein asiantuntijatiimit kuitenkin ratkovat avoi-
mia ja kompleksisia tehtdvid, joiden suorittamista on vaikea
suunnitella etukiteen (Retelny, Bernstein & Valentine, 2017).
Télloin sekd tiimien toiminta ettd tarvittava johtajuus ovat
ennemminkin kehkeytyvid kuin tarkkaan ennalta méaritelta-
vissd (Hoch & Dulebohn, 2017).

Asynkroninen tydskentely ja sen johtaminen kompleksisten
tehtdvien ratkaisemiseksi on erinomainen mahdollisuus yhdis-
tad etityoskentelyn etuja ja hajallaan olevaa osaamista, mutta
siitd on vield vdhédn empiiristd tutkimusta (Malhotra & Majchr-
zak 2020; Malhotra et al. 2021; Blomqvist & Vartiainen, 2017,
Blomgqvist & Cook, 2019; Salo, Blomqvist, Vartiainen & Kha-
kurel, 2021; Toivikko, Blomqvist & Vartiainen, 2020).

Asynkroninen tydskentely ja
sen johtaminen Fast Expert
Teams-toiminnassa

Kokeilimme kéytanndsséd asynkronista tyoskentelyéd ns. Fast
expert teams -tydskentelyssd, jossa digitaalisuutta hyodynté-
en rakennetaan nopeasti viliaikainen digitaalinen yhteiso ja
asiantuntijatiimit. Ndistd ensimméinen yli 100 asiantuntijan
yhteisd rakennettiin kevailld 2020 ratkaisemaan koronakrii-
siin liittyvid monisyisid ongelmia, ja toinen 80 asiantuntijan
yhteisd keviilld 2021 TYO2030-ohjelman innovatiiviseen
tyon kehittdmiseen. Molempiin pro bono -tydskentelyyn pe-
rustuviin asiantuntijayhteisoihin osallistui asiantuntijoita yh-
teiskunnan eri sektoreilta: yrityksistd, ministeridistd ja muu-
alta julkiselta sektorilta, yliopistoista ja tutkimuslaitoksista.

Kerityn palautekyselyn perusteella TY02030-0hjelman osal-
listujat olivat kéyttdneet tydskentelyyn keskimédrin sovitut
10 tuntia tai hieman enemmain. Tydskentelystd noin puolet
oli tapahtunut asynkronisesti ja puolet samaan aikaan synk-
ronisesti muiden osallistujien kanssa. Kéytdnnossé asiantun-
tijat osallistuivat kerran viikossa jérjestettdvadn virtuaaliseen
kokoontumiseen (Weekly), jossa kéytiin ldpi mitd oli saatu
aikaiseksi sekd sovittiin viikon tavoitteista ja tydskentelys-
td. Asiantuntijat saattoivat halutessaan osallistua myds kaksi
kertaa viikossa jérjestettdviin yhteison lounasalustuksiin, joi-
hin pystyi osallistumaan niin reaaliajassa kuin jatkaa keskus-
telua tilaisuuden jélkeen yhteisén Verkostodialogi-tilan chat-
keskusteluissa.
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Yhteison digitaalisella alustalla tarjottiin myds mahdollisuut-
ta kysyd kysymyksid ja saada apua. Alustaa oli mahdollista
muotoilla ratkaisutiimien tarpeiden mukaisesti, ja tdhén oh-
jeistettiin. Verkoston yhteiset keskustelut tallennettiin ja la-
dattiin alustalle, jotta osallistujilla oli mahdollisuus katsoa
yhteisten tapaamisten tallenteet itselleen sopivaan aikaan.

Fast Expert Teams -tyoskentelyssd kdytetyn Howspace-alus-
tan toiminnallisuudet tukivat hyvin asynkronista yhteistyota,
keskustelua ja ideointia. Jokaisella tiimilld oli oma tydsken-
telytilansa ja koko yhteison keskusteluille oli oma yhteinen
tila. Tiimien tilat olivat ldpindkyvid, jolloin verkoston kaikki
jdsenet pystyivit halutessaan osallistumaan eri tiimien kes-
kusteluun. Jokaisella tiimilld oli kaksi fasilitaattoria, jotka
vastasivat tiiminsd koordinoinnista. He hyddynsivit tyotilaa
laittamalla sinne kyselyitd, aikatauluehdotuksia ja upotettu-
ja dokumentteja, joita tiimin jdsenet muotoilivat yhteisesti.
Tiimien fasilitaattorit kdynnistivit keskusteluja ja kyselyita,
joihin he pyysivit tiimildisiddn luomaan siséltoja. Asiantun-
tijat kdvivét keskusteluja chatissa, ja jakoivat materiaaleja.
Upotettujen tydkalujen avulla alustan kautta tyoskenneltiin
myds muilla, esim. visuaalisen tydskentelyn alustoilla. Tyos-
kentelyn suuntaviivoista sopimista ja pddtoksentekoa varten
tiimien fasilitaattorit jérjestivdt virtuaalisia keskusteluhetkia
tiimin kanssa.

Vuorovaikutuksen eriaikaisuus ja tyoskentelyn syklisyys tuo-
vat asynkroniseen tydskentelyyn sekd mahdollisuuden erilais-
ten asiantuntijoiden osallistumiseen ettd vaateen tydskentelyn
koordinointiin. Asynkronisessa johtamisessa on tirkeda tun-
nistaa, mitd tehtdvid kannattaa tehdd samanaikaisesti (esim.
yhteisen vision rakentaminen, ideointi ja suunnasta sopimi-
nen) ja mitd eriaikaisesti (esim. informaation tuonti, ideoiden
eteenpdin kehittely) sekd hyodyntdd digitaalisten tyokalujen
tuomia mahdollisuuksia monipuolisesti perinteisen kokous-
ten lisdksi.

Tiedon luomisen prosessissa erilaisten digitaalisten artefak-
tien hyddyntdminen luo ryhmaille yhteisen ja tydskentelyn
edetessi kehittyvin nakyman siitd, mitd on tydstetty yhdessa.
Fasilitaattori voi asettaa digitaaliselle alustalle erilaisia syot-
teitd, jotka ohjaavat keskustelua tarkoituksenmukaiseen suun-
taan. Aikataulujen ja tydvaiheiden ldpindkyviksi tekeminen
yhteisesséd virtuaalisessa tydtilassa korostuu asynkronisessa
tyoskentelyssd: missd vaiheessa asiantuntijaryhmén tydsken-
tely on, mistd on keskusteltu ja sovittu ja mitkd ovat tyos-
kentelyn seuraavat vaiheet. Fast Expert Teams -osallistujat
kokivat asynkronisen alustakeskustelun lisdksi yhteiset synk-
roniset virtuaaliset keskustelut ja kohtaamiset tarkeiksi yhtei-
sen suunnan rakentajiksi sekd mahdollisuuksiksi keskustella
ideoista ja tiimien ldhestymistavoista tehtdavian.

Edelld kuvattujen tapausesimerkkien ja tutkimuksemme pe-
rusteella tiedimme, ettd asynkronisen yhteistyon johtamises-
sa tarvitaan sekd projektijohtamista ettd yhteistydssd luota-
van uuden tiedon luomisen johtamista (Salo, 2021; Salo et
al. 2021). Johtamista tarvitaan kaikilla tasoilla: osallistuvi-
en asiantuntijoiden itsensdjohtamista, véliaikaisen asiantun-
tijatiimin sekd asiantuntijayhteisén johtamista (Neuvonen,
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2021). Yksilotasolla korostuvat itseohjautuvuus, asenne ja
motivaatio uuden oppimiseen. Jotta asynkroninen tydsken-
tely on hedelmallistd, vaatii se osallistujilta sitoutumista,
oma-aloitteisuutta ja aktiivisesti keskusteluun osallistumis-
ta. Kuitenkin uusissa digitaalisissa organisoitumismuodoissa
tyoskentely on vield monille asiantuntijoille niin uutta, ettd
tyoskentelyd johtavat eivét voi luottaa itseohjautuvuuteen,
vaan luovan tydskentelyn tueksi tarvitaan koulutusta seka sité
tukevia rakenteita, prosesseja ja vuorovaikutusta.

Mukaan kutsuttujen asiantuntijoiden kokemusperdisen tiedon
tuominen prosessiin vaatii sosioemotionaalisesti kannustavaa
kommunikointia (Blomqvist & Vartiainen, 2021) ja tietoista
luottamuksen rakentamista (Blomgqvist & Cook, 2019). Tyds-
kentelyd johtavien fasilitaattorien aktiivinen ja kannustava
vuorovaikutus sekd alustalla ettd virtuaalisissa palavereissa
edistdd yhteistyon onnistumista. Luottamuksen rakentaminen
on keskeisti, jotta osallistujat haluavat jakaa omaa asiantun-
tijatietoaan. Fast Expert Teams -tyoskentelyyn osallistuvat
asiantuntijat kokivat, ettd tydskentelyn myonteinen ilmapiiri
sekd kiinnostavat ja innostavat yhteiskunnalliset tehtdavit mo-
tivoivat osallistumaan yhteiseen tydskentelyyn.

Lopuksi

Asynkronisella tyoskentelylld voidaan yhdistédi etitydskente-
lyssd hyviksi havaittu autonominen ja joustava tyoskentely
sekd erilaisten asiantuntijoiden yhteistyé monenlaista osaa-
mista vaativien kompleksisten ongelmien ratkaisemiseen.
Digitaaliset tydkalut ja ryhmétydalustat mahdollistavat jo
nyt asynkronisen tyoskentelyn ja teknologiatoimittajat ke-
hittavit kayttoon yhd dlykkdampdd teknologiaa. Inhimilli-
sen kokemusperdisen tiedon, datan ja dlykkdiden teknologi-
oiden hyddyntdminen avaa tietotyon tutkijoille ja kehittdjille
kiinnostavia mahdollisuuksia. Uskomme, ettd asynkronisen
tyoskentelyn taitavalla johtamisella voidaan paitsi ratkaista
kompleksisia ongelmia myds parantaa sekd tietotydntekijoi-
den hyvinvointia ettd teknologiavilitteisten tiimien tuotta-
vuutta.
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tyoskentelee LUT yliopiston
kauppakorkeakoulussa tietojohtamisen professorina. Blomgqvist
kdynnisti koronapandemian puhjettua kevddlld 2020 kansalli-
sen tutkimuskonsortion suomalaisten siirtymisestd etdtyohon
Jja tietotyon tulevaisuudesta (www.tfuturemote.fi). Hdn tutkii ja
opettaa tietojohtamiseen, luottamukseen ja uusiin digitaalisin
organisoitumismuotoihin liittyvid teemoja.

tekee LUT yliopiston kauppakorkeakoulussa tie-
tojohtamisen vditdskirjaa uusien digitaalisten organisoitumis-
muotojen johtamisesta ja tietoprosessien fasilitoinnista.

tekee LUT yliopiston kauppakorkeakoulussa
tietojohtamisen vditoskirjaa. Hdnen kiinnostuksen kohteenaan
ovat teknologiavilitteisten kohtaamisten sosiaaliset ja digitaali-
set mahdollisuudet.

Blomgvist, Salo ja Toivikko rakensivat kevddlld 2021 artikke-
lissa kuvatun Fast Expert Teams-yhteison ja viliaikaiset
asiantuntijaryhmdt TYO2030-ohjelman tarpeisiin innovatiivista
tyoeldmdin kehittdmistd varten.
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The Future of Global Mobility

This article presents different kinds of international work featured in the literature, and a number of new strate-
gic trends following the COVID-19 pandemic, identified in recent interviews with the heads of global mobility
units in 22 European companies. Given our findings, which describe the extensive impacts of the crisis on
global mobility, we make two main recommendations for MNCs: (1) they need to reconsider global mobility
policies in a new situation after the COVID pandemic; and (2) invest in overcoming operational and legal chal-
lenges, to reduce uncertainties among globally mobile employees surrounding the use of flexible and remote

working arrangements.

Global mobility policy, COVID-19, expatriate, long-term assignment, short-term assignment,

international business traveler, virtual assignment

Due to the globalization of business life and the opening
of job markets, countless people are now working abroad.
An increasing number of companies have international
activities, and therefore, they typically need expatriate
managers and experts to oversee their operations in dif-
ferent countries. As a result, new kinds of globally mobile
professionals have emerged and been featured in litera-
ture (Collings et al., 2007). Among these, short and long-
term expatriates are mainly deployed to improve manage-
ment, coordination, and knowledge transfers, as well as
their own personal development (Bonache, Brewster &
Froese, 2021).
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In addition, international business travelers and virtual as-
signments might be used to accomplish unusual tasks in
different international environments (Reiche and Harzing,
2011), or to share technical information when face-to-face
communication is not important (Baruch, Dickmann, Alt-
man, and Bournois, 2013; Hertel, Geister, and Konradt,
2005). However, these two types of mobility are not usual-
ly recognized as international assignments by HR profes-
sionals, since they do not involve relocation or compliance
issues (Jiicker, Poutsma, Schouteten and Nies, 2020).

Many developed countries are facing a growing shortage
of qualified professionals, due to rapid economic and tech-
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nological developments, and changes in the age structure
of the working population, as baby-boomers retire. This
phenomenon is commonly known as the ‘War for Talent’
(Chambers et al., 1998). When organizations cannot find
the right skills or talents at home, there is a need to recruit
internationally — both internally, from other countries in
which the company operates, and from external job mar-
kets. In this sense, the development of online technologies
related to recruitment and communication, as well as key
improvements in the transport of goods and people, have
made it easier to open positions at an international scale,
to attract a greater number of applications worldwide
compared to what was possible only half a century ago.

From the employee side, international working has become
more natural and normalized. Thus, it is becoming an in-
creasingly common and realistic option for many profes-
sionals to have jobs that involve international responsibili-
ties and global mobility. In particular, younger generations
are likely to have more experiences with international trav-
el and studies abroad than earlier generations.

As an outcome of such developments, international work
has been evolving, giving way to new kinds of global mo-
bility. In this article, we discuss the future trends of global
work, based on long-term evidence reported in the litera-
ture. In addition, the COVID-19 pandemic has drastically
changed the global mobility of employees. As a result, it is
expected that even when this acute situation is over, global
work will not be the same as it was before the pandemic.
Therefore, we illuminate the latest developments in global
mobility during COVID-times, on the basis of interviews
made with global mobility managers in leading Europe-
an multinational corporations (MNCs). These interviews
were done within the EU-funded GLOMO project, which
analyses global mobility impacts at the individual, organi-
zational and societal levels. The GLOMO consortium in-
volves universities in five countries and international com-
panies as partners (for more details, please refer to www.

glomo.eu).

Different forms of global mobility —
long-term development trends

When discussing the future of global mobility and work,
it is important to differentiate between the different types
of international work that exist, as the trends may differ
across these different forms (Dickmann, Suutari & Wurtz,
2018). Here, we will refer to long-term trends as they ap-
pear in the literature, and to observations made during our
own research projects about global mobility in Finland.

Long-term expatriate assignments (LTAs)
The most attention in the literature has been given to
long-term expatriate assignments (LTAs), in which em-
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ployees are sent abroad by their employer for a period of
over one year, with the expectation of repatriation after
that (Dickmann, Suutari & Wurtz, 2018). The studies we
have carried out in co-operation with Finnish unions, such
as Suomen Ekonomit, indicate that the number of mem-
bers who are expatriates had been slowly rising before the
COVID pandemic. Thus, it seems like more Finnish expa-
triates have been pursuing international work opportuni-
ties in recent years.

While the numbers have continued to grow at the nation-
al level, due to more companies operating internationally,
there has also been a trend of numbers going down within
single companies, as long-term assignments are replaced
by other means of international work. The main reasons
for this development include the high costs of expatria-
tion and challenges related to global mobility, such as a
lack of willingness to move abroad (e.g., dual-career sit-
uations), adjustment challenges among expatriates and
their families when moving abroad, repatriation chal-
lenges, and retention problems after the IAs (Bonache et
al., 2021). As an outcome, expatriates are being gradu-
ally replaced by local professionals, especially when op-
erations are in a more mature stage of development, and
when there has been more time to recruit and develop lo-
cals to key positions in foreign locations. Furthermore,
companies are filling posts without employing traditional
expatriate contracts. Instead, they just open international
positions and staff these with professionals who are ready
to move abroad with permanent local contracts, or with
expatriates who can be localized after spending a certain
period abroad.

Self-initiated expatriates (SIEs)

While the focus of the literature on expatriates has tra-
ditionally been on these assigned expatriates, there has
been a rapid increase in research on so-called self-initiated
expatriates (SIEs) who are not sent abroad by their em-
ployers but seek a job abroad on their own (Suutari et al.,
2018). In our union samples, the amount of SIEs and AEs
has been pretty equal (e.g., Jokinen, Brewster & Suutari,
2008), but the proportion of SIEs seems to be progressive-
ly increasing. The groups of SIEs are very diverse, includ-
ing young people heading abroad after graduation, and
stretching up to top managers in MNCs. The SIE group
also includes professionals who work in public sector or-
ganizations like the EU or the UN. These SIEs typically
stay longer abroad, move more actively across companies
and are also more interested in staying abroad even per-
manently compared to AEs (Mello, Dickmann, Brewster
& Suutari, 2020). Such mobile international professionals
offer an ever-expanding recruitment pool for internation-
al companies looking for internationally experienced tal-
ent, but also wanting to lower the costs typically associ-
ated with traditional expatriation (Dickmann, Suutari &
Wurtz, 2018).
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Short-term assignments (STAs)

Far less research attention has been given to short-term
assignments (STAs), which last less than a year (Collings
et al., 2015; Brewster, Dickmann & Suutari, 2021). Some-
times these STAs are also defined in companies as as-
signments lasting less than six months, since assignments
longer than half a year may involve tax and social security
changes (Suutari et al., 2013). The main reasons for the use
of STAs involve knowledge transfers, integration of strate-
gies, policies and practices, filling a skills/knowledge gap,
completion of project work, and building of networks.

Compared to LTAs, the arrangements become much easi-
er, as the assignee’s family typically stays at home. This re-
sults in much lower costs. In addition, the decision of leav-
ing to live abroad is much easier for individuals and the
repatriation process is facilitated due to the shorter period
in the host country, though it is not always without prob-
lems (Starr, 2009). Due to a short time scale, replacements
for assignees may not be needed and the assignees may
thus be able to return to their old jobs. Among project as-
signees, the STA is sometimes followed by another assign-
ment due to the project-oriented nature of the work (Dick-
mann et al., 2018). Though the evidence is more limited
with regard to STAs, all the existing information supports
the view that STAs are becoming more common (Collings
et al., 2015). For example, a report by ECA International
(2016) found that the use of STAs amongst their members
was rising, and constituted 22% of all assignments (an in-
crease over the 14% they found in 2008). Also, in our 2019
sample of MNCs in the UK, 46% of respondents report-
ed that the number of STAs had increased during the last
three years; in addition, 70% estimated that STAs would
become more common during the next three years (Suu-
tari, Dickmann, Brewster & Battista, 2018).

International business travelers (IBTs)

In international organizations operating in global mar-
kets, many kinds of international jobs typically involve
additional and frequent international travel. For some
employees, international travel becomes such an essential
component of their work that they are called international
business travelers (IBTs). This ‘frequent flying’ for work
can be short trips of a few days up to a few weeks, and
thus, they do not truly relocate as STAs and LTAs (Welch
& Worm, 2006). IBTs are deployed to accomplish a short-
term job (Mayerhofer et al., 2004), to take care of spo-
radic specialized tasks in different international environ-
ments (Reiche & Harzing, 2011), or to develop networks
and share knowledge (Collings et al., 2007).

Extended business traveling has thus become quite pop-
ular, but it also carries its own risks (The RES Forum,
2018). For example, the high frequency of travelling and
long duration of trips have been connected to health is-
sues, such as sleeping problems, stress, burnout, and over-
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all challenges in getting the work done due to travel and
work overload (Mékeld, Kinnunen & Suutari, 2015). Nat-
urally, the absence from daily family life can also impact
family situations. Due to the challenges resulting from this
kind of international travelling, reliable high-quality travel
management support is needed, to avoid problems caused
by extensive travelling.

A KPMG survey (2018) recently reported the relative dis-
tribution of assignees amongst the different types of global
workers. According to this survey, the largest group were
traditional LTAs with 46% while STAs were 19%. This
study divided global workers also to other subgroups such
as permanent transfers/indefinite length, 19% and extended
travel, 16%. In this study, carried out before the pandemic,
it was also predicted that there will be a strong increase in
the next 5 years for STAs and extended travels. With re-
gard to global mobility policies, Air Inc. (2019) reported
that 90% of the companies have already developed separate
policies for STAs beside having LTA-policies on the basis
of a survey done among North-American multinationals
and European multinationals. However, only 44% had sep-
arate policies in place for IBT. In turn, in research there is
a strong emphasis on studying the management of LTAs,
while far less research evidence is available on the manage-
ment of STAs or IBTs (Dickmann et al., 2018).

Virtual assignments (VAs)

Even before the pandemic, virtual assignments (VAs) were
used as a staffing alternative in addition to physical mobil-
ity. In VAs, the assignee does not physically go abroad but
is assigned to international responsibilities and communi-
cates with foreigners remotely. VAs are useful when they
are specifically defined, when the tasks are precise, needed,
and required for organizational networking (Holtbriigge
and Schillo, 2008), and when face-to-face communication
is not essential (Hertel Geister & Konradt, 2005). In turn,
face-to-face interaction seems still relevant to strategic
needs, such as when organizations need to transfer implicit
and non-codified knowledge (Bucker et al., 2020). In fact,
it has been highlighted that particularly tacit knowledge is
difficult to grasp through virtual means, affecting knowl-
edge transfer between headquarters and subsidiaries (Ma-
bey & Zhao, 2017). Therefore, it was expected that, in the
long-run, virtual and physical work would complement
rather than substitute one another (Jones, Faulconbridge,
Marsden & Anable, 2018, p. 257).

The impacts of COVID on global
mobility: the GLOMO project

While the above chapter describes some major trends in
global mobility in the longer run, the COVID-pandemic
has had extensive impacts in the short run and may also af-
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fect what occurs with global mobility policies and practic-
es in companies in the longer run. As part of the GLOMO
project, we have conducted surveys and interviews with ex-
patriates and HR professionals. In this article, we mainly
base our observations on data from interviews involving
22 companies, done in co-operation with the British RES
FORUM. The interviewees were the global mobility man-
agers of major MNCs, and interviews were carried out
during the summer of 2021. In these interviews, the focus
was on finding out whether the pandemic will lead to a
major retrenchment of international mobility, or whether
it will gradually be re-established.

General impacts of the COVID-19 crisis

Overnight, COVID-19 fundamentally challenged the pre-
vious status quo, resulting in a range of important changes
for people, organizations, and countries. Managers had to
make several agile decisions, which have radically affected
people’s lives, including who should stay at the office and
who should work from home, how employees could work
virtually, and from where, or when international assign-
ees should repatriate back to their home countries. These
transformations have accelerated organizational digitali-
zation and the utilization of flexible work arrangements,
such as virtual assignments relying on remote work.

As the pandemic began to ease, many companies planned
a combination of remote and on-site working, a hybrid
model in which some employees are on-premises while
others work from home. On the one hand, such a mod-
el was seen to promise greater access to talent, increased
productivity for individuals and small teams, lower costs,
more individual flexibility, and improved employee experi-
ences. On the other hand, history shows that mixing virtu-
al and on-site working might be a lot harder than it looks —
despite the acceleration of flexible working arrangements
during the pandemic. Working virtually in the home coun-
try is also to some extent a different situation in compar-
ison to working virtually abroad. The difference lays in
how external social networks may be smaller abroad. As a
result, it is typically more challenging for foreigners to get
integrated into local society without being able to really
meet people. Furthermore, given that adjustment is always
a challenging process for expatriates and their families,
combining this with the challenges related to the pandemic
adds more to cope with. Thus, companies needed to figure
out how to support and manage their expatriates in a new
situation that they were not prepared for.

Impacts across the different types of
international mobility

With regard to the different types of global mobility, the
impacts also differed. The most immediate impacts were
related to international travel, which almost stopped, forc-
ing companies to change their policies for business trips.
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Most of the global mobility leaders interviewed said that
business trips would only be allowed for strategic reasons,
and that they did not expect that business traveling would
recover to the levels seen before the pandemic. Flexible
work arrangements, such as remote work, have been wide-
ly used during the pandemic, replacing physical travel.

International business travelers (IBTs)

GM leaders reported utilizing IBTs only when social in-
teraction was strategically important, such as when local
markets or units did not have the required skills to act ef-
fectively, when building new virtual teams, or when there
was an important customer need for a meeting. Before the
pandemic, IBTs were not typically under the management
of the GM department. However, it was noted that at least
some of GM departments had to manage issues related to
IBTs in a centralized manner during the pandemic, due to
an increase in legal and health complexities.

Short-term assignments (STAs)

With regard to assignments, new STAs were often can-
celled, and decisions were made separately with regard to
existing STAs. While the findings indicate that there was
a general trend toward the growing use of STAs com-
pared to LTAs before the pandemic, the situation flipped
in COVID times: the number of STAs dropped gradually,
while long term assignees typically moved to distant work,
in tune with the rest of society. In a few cases, LTAs were
terminated due to host-country health risks or extended
in a few cases due to the high level of home-country risks.
New assignments were initiated only when really needed.
With regard to the future, GM managers predicted that
the use of STAs would recover to previous levels after the
pandemic. However, they thought STAs would be used in
particular when social interaction is strategically essential;
for instance, when needing to transfer non-codified knowl-
edge and experience. For some other types of STAs, their
use may not be as high as estimated before.

Long-term assignments (LTAs)

With regard to LTAs, GM leaders do not expect a full re-
covery. Before the pandemic, the different business and
management needs were the primary reasons for the use
of expatriates. MNCs have now observed from COVID-19
learning experiences that the use of LTAs can be dimin-
ished in the longer run, as companies can solve these needs
through flexible work arrangements such as virtual remote
work. In turn, it was emphasized that the need for expa-
triation would not disappear when it relates to personal
development of talent. Thus, assignments for talent man-
agement purposes are expected to remain as common as
they were before the pandemic.
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Overall implications for the future
management of global mobility

Interestingly, the future envisaged by global mobility man-
agers differed across diverse industries. On the one hand,
GM leaders in knowledge intensive industries expect a re-
duction of LTAs, while the use of STAs and IBTs would
recover. In parallel, remote work continues to expand, and
is likely to partly replace the use of global mobility. On
the other hand, GM leaders in the consumer goods sector
argue that remote working came to stay for group func-
tions (e.g. HR, IT, marketing). At the same time, business
lines would tend to recover their typical degree of mobility
from before the pandemic. Group functions also deal with
intensive knowledge management. However, the manu-
facturing facilities of business lines seem to demand more
face-to-face interaction.

It was also discussed in the interviews that there has been a
trend to replace expatriate assignments with ‘international
permanent transfers’, i.e., by one-way relocation from one
country to another. These employees typically have a host
country-based salary and fewer additional benefits and al-
lowances than traditional assigned expatriates. Thus, the
cost reduction appears to be the main motivation for the
change. The pandemic has not impacted this group of
professionals in the same way, as they work remotely in
the host country, similarly to the locals of that country.
While short-term decisions on the application of interna-
tional permanent transfers where affected depending of
the COVID-situation in different locations, it was expect-
ed that there would be no significant long-term impacts.

The majority of the GM managers reported that they al-
ready had the technology necessary for remote working,
but that COVID-19 has accelerated its development. All
leaders expect that the new tools will increase the amount
remote work in international jobs. Overall, the pandem-
ic triggered a higher demand for flexible forms of glob-
al work. All GM leaders reported a higher number of re-
quests for changing countries, as assignees realized they
could work remotely from any country. Thus, the pandem-
ic triggered more flexibility in the GM policies.

Nevertheless, this policy flexibility is leaning more into a
hybrid system, where employees can work partly at home
and partly at the office. The majority of the leaders ad-
dressed the costs and complexities of letting people work
from any country they choose. Challenges related to such
flexibility are manifold. They include remuneration, per-
formance assessment, corporate and individual taxes, ap-
propriate (health) insurances, etc. For example, little is
known about the performance appraisal of virtual assign-
ees. Teams that communicate mostly virtually often need
more time to establish reliable work processes compared
to conventional teams (Hertel et al., 2005). This may have
implications for the performance evaluation of virtual
teams where one or more individuals are based in one sub-
sidiary (or the headquarters), while the other team mem-
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bers are scattered across other subsidiaries. In addition, in
which country would the salary and social benefits be es-
tablished? Answering such a question and developing re-
lated policies will demand time and intense international
collaboration among different departments.

Conclusion

In essence, companies are at the stage where they want to
pursue the maxim ‘never waste a good crisis’ and are ac-
tively seeking to identify the benefits arising from the pan-
demic challenges and how to manage them in relation to
global mobility. Many of the MNCs we talked to consid-
ered departing from the ‘old’ model of ‘moving people to
work’ (i.e., where the staff comes to the office in the coun-
try where they reside). Instead, they discussed ‘moving
work to people’, both in the domestic and international
contexts.

The operational challenges and legal difficulties that this
would entail have been outlined above. However, if the le-
gal and operational challenges can be overcome, the com-
panies were very willing to enable people to work from
their chosen locations (either completely or using a hybrid
work model). GM leaders hope that they will not only
benefit from lower costs, but also from higher engagement
and satisfaction levels among their globally mobile staff.
In addition, cutting down on international business travel
and permanent moves would give MNCs an opportunity
to improve their green credentials and to foster in-compa-
ny fairness, by investing more in local talent. The world
of global mobility is going through dramatic changes, and
senior GM leaders will benefit from wisely steering the
choppy waters.
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Organisaatioparadoksi:

pirullinen ongelma vai johtajan kumppani?

Organisaatioiden yha kompleksisemmaksi ja nopeatempoisemmaksi muuttuva toimintaymparistd vaatii joh-
tamiselta aivan uudenlaisia ajattelu- ja toimintatapoja. Johtaminen ja johdon rooli muuttuvat, kun eteen tulee
uudenlaisia, monien ndkékulmien yhteensovittamista vaativia haasteita ja ”pirullisia ongelmia”, joihin ei ole
|6ydettavissa yksiselitteista tai kertakaikkista ratkaisua. Organisaatioiden toimintaan liittyvia jannitteita tar-
kasteleva paradoksiajattelu auttaa ndkemaan tdméankaltaisessa toimintaymparistdssa toimivan organisaation
toiminnan uudella tavalla. Toimintaan vaistamatta liittyvat jannitteet ja ristiriidat voidaan ndhda jopa johtamista
tukevina tekijéina, organisaation dynamiikan ja kehittymisen vauhdittajana. Artikkelissa tarkastellaan orga-
nisaatioiden jannitteisiin ja paradokseihin liittyvid kasitteitd ja paradoksiajatteluun pohjautuvia ndkemyksia
organisaatioista ja johtamisesta. Esimerkkitapauksessamme kuvaamme vastuulliseen liiketoimintaan liittyvia
jannitteitd. Johtamisessa tulisi antaa tilaa erilaisille nakemyksille, dialogille ja itseorganisoitumiselle uudistumis-
kykyisen ja resilientin organisaation toiminnallisina lahtékohtina.

jannitteet, paradoksit, pirulliset ongelmat, johtaminen, kompleksisuus, vuorovaikutus

Johdanto — johtajuus kompleksi-
sessa, jannitteisessd maailmassa

Vanha intialainen tarina kertoo viidestd sokeasta miehesti,
jotka kohtasivat metsdssid kulkiessaan elefantin. Koska he
eivit ndhneet, mikéd heitd vastaan tuli, he alkoivat selvittda
asiaa késin tunnustelemalla. Ensimmdinen heistd kosketteli
elefantin kylked ja huudahti: ’Se on korkea kuin muuri!” Toi-
sen michen kéddet taas olivat osuneet elefantin kérsddn. “Ei
1” Kolman-
nen mielesti kyseessé oli pelkké puusta roikkuva narunpétka
— hén kun oli tunnustellut norsun hintdd. Neljds kommentoi

suinkaan, vaan se on kuin pehmeid, taipuisa letku
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tarkasteltuaan norsun korvaa: ”Sehédn on iso, ohut levy”. Vii-
des oli tutkinut elefantin jalkaa ja tuhahti: ”Ei se ole mitddn
noista, vaan paksu pilari”. Riitahan siitd syntyi, eivitkd mie-
het padsseet sopuun siité, kuka heisté oli oikeassa.

Kertomuksen michet hajaantuivat kukin tahoilleen péivitellen
toistensa typeryyttd. Jos he olisivat kdyneet kukin erikseen
raportoimassa 10ytonsa johtajalleen, olisi perinteisessd orga-
nisaatioajattelussa tdmén tehtdva ollut yrittdd jollakin tavalla
tehdd johtopaitdksid ndiden ristiriitaisten uutisten pohjalta ja
padttad sitten tulkintansa pohjalta, mihin toimiin olisi ryhdyt-
tavd. Jos taas sokeat miehet olisivat hyviksyneet toinen tois-
tensa ndkemykset ja pyrkineet yhdessd pohtimaan, millaista
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kokonaisuutta ne yhdistettyind kuvaisivat, olisi voitu paétya
paljon mielekkdimpédn tulokseen. Samalla michet olisivat
oivaltaneet, ettd he kukin olivat — vaillinaisten havaintojensa
puitteissa — omalla tavallaan oikeassa, ettd jokaisen “totuus”
oli vain irrallinen pieni sirpale, joka yhdistettynd muihin olisi
auttanut ldhestymaéén koko totuutta.

Vanha tarina sopii hyvin kuvaamaan maailmaa, jossa eldm-
me. Nopea tiedonkulku ja globaali kytkeytyneisyys tuovat
eteemme uusia ilmiditd ja haasteita kiihtyvilld vauhdilla, ja
arjen toiminnassa on otettava huomioon mitd moninaisem-
pia toimijoita ja ndkékulmia. Arkimaailmastamme on tullut
moniddninen ja samalla jannitteinen. Erilaiset ndkokulmat
ja tulkinnat keskustelevat ja kiistelevit keskenddn. Samalla
monet prosessit itsessddn ovat jannitteisessd suhteessa kes-
kendén. Esimerkiksi yrityksessd voidaan kdyda keskustelua
pitkdjanteisen kehittimiseen investoimisen ja nykyosaamisen
voimakkaamman hyddyntdmisen vililld tai siitd, miten kes-
tavin kehityksen investoinnit tehddén samanaikaisesti tuot-
tavuus sdilyttden. Monet jénnitteet ndyttdytyvat “pirullisina
ongelmina” (Rittel & Webber, 1973; vrt. Vartiainen & Raisio,
2020), joiden pysyva ratkaiseminen on mahdotonta. Kehitta-
minen on jatkuvaa tasapainoilua erilaisten, joskus ristiriitais-
tenkin tavoitteiden valilla.

Ongelmien ratkaiseminen ei useinkaan onnistu yhden ihmi-
sen rajallisen ymmirryksen ja tarkastelunakdkulman pohjalta.
Se edellyttdd myos johtajuuden ja johtajien roolin muutosta.
Perinteinen ylhailtd alas tapahtuva hierarkkinen péitoksen-
tekomalli sopii suhteellisen huonosti téllaiseen ymparistoon.
Vaikuttava johtaminen on pikemminkin systeemin toiminnan
koordinointia, sparraamista, ja samalla johtajuus hajautuu eri
tasoille koko organisaatioon.

Muutos korostaa vuorovaikutuksen merkitystd. Organisaati-
oissa se tarkoittaa erilaisten dédnien tasaveroista esille paa-
syé ja huomioimista toiminnassa. Erilaisuus tarkoittaa usein
myds erilaisten jannitteiden esiintuloa. Tdman ajattelun mu-
kaan jannitteet ovat organisaatioeldmédn luonnollinen piirre.
Jénnitteet voivat kuitenkin yhtd hyvin lamauttaa kuin toimia
dynamiikan ja innovatiivisuuden ldhteind. Organisaatioissa
esiin nousevat jénnitteet eivit siis ole johtamisen epdonnis-
tumisia, vaan ne kuvastavat organisaation luonnollista, ter-
vettd monidénisyyttd. (Smith ym., 2017a; ks. myds Nieminen
ym., 2019)

Tarkastellessamme organisaatioita tdstd ndkokulmasta ajat-
telemme niiden olevan kompleksisia, jatkuvasti muuntuvia
systeemeitd. Tdmaén ajattelutavan mukaan organisaatiota pi-
tavit kasassa yhtéldisyydet, esimerkiksi riittdvan yhtildinen
kasitys yhteisestd padmairdstd. Eroavuudet saattavat puoles-
taan vaikuttaa hajaannuttavasti aiheuttaen jannitteitd mutta
myds innovatiivisuutta ja muutosdynamiikkaa — ne pitévét
organisaation litkkeessd ja elossa riippuen niiden vilisestd
vuorovaikutuksesta (esim. Eoyang & Holladay, 2013). Mo-
ninaiset sosiaaliset, tekniset ja taloudelliset tekijit, niiden
keskindiset suhteet ja palautteet muokkaavat titd vuorovai-
kutusta ja koko organisaatiota jatkuvasti monimutkaisella ja
ennakoimattomalla tavalla (Burnes, 2005). Koska useimmat
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asiat ovat vihintddn episuorasti kytkeytyneitd toisiinsa, pie-
netkin muutokset vuorovaikutuksessa tai siihen sisdltyvissa
tekijoissé saattavat muuttaa kokonaisuuden toimintaa merkit-
tdvisti ja ennakoimattomasti. T4td muuttumista kutsutaan it-
seorganisoitumiseksi ja sen tuottamia yllattdvid tilanteita ja
tulemia kehkeytymiseksi tai “emergenssiksi” (esim. Mitle-
ton-Kelly, 2007).

Keskustelemme seuraavassa ldhemmin tdhdn ndkemykseen
liittyvisté tausta-ajatuksista ja tarjoamme vélineitd tarkastella
kompleksisuutta ja jannitteitd erilaisista ndkokulmista. Tamén
jalkeen esittelemme esimerkkitapauksen yritysten toimintaan
liittyvistd jannitteistd toteuttamamme kestdvéaan kehitykseen
liittyvien haastatteluiden tulosten pohjalta. Lisdksi pohdis-
kelemme, miten jannitteitd on mahdollista kasitelld rakenta-
vasti. Artikkelin padttdd lyhyt yhteenveto- ja johtopditdsosa.
Artikkeli perustuu aihealuetta kisitteleviin tutkimuksiimme,
joita on esitelty laajemmin mm. tutkimusraporteissa Niemi-
nen ym. (2019) ja Nieminen ym. (2017), sekd dskettdiseen
tutkimushaastatteluaineistoon.

Paradoksaaliset jannitteet
systeemisessa organisaatiossa

Totunnainen tapa suhtautua jénnitteisiin on néhdé ne kilpai-
levien intressien tai toimintavaihtoehtojen synnyttimind jo-
ko-tai -kysymyksind, joissa on valittava jompikumpi kah-
desta vaihtoehdosta. Haastavat tilanteet ovat kuitenkin usein
luonteeltaan pirullisia ongelmia”, eli suhteellisen pysyvid
ongelmia, jotka liittyvét esimerkiksi perustavanlaatuisiin ky-
symyksiin organisaation muodosta ja toimintamalleista, ja sa-
malla ne ovat “ratkaisemattomia” eli niihin ei ole vain yhta
perusteltavissa olevaa ratkaisua (Rittel & Webber, 1973; vrt.
Vartiainen & Raisio, 2020). Pirullisiin ongelmiin timd menet-
telytapa sopii huonosti, silld ne ovat luonteeltaan “’paradok-
seja”. Kirjallisuudessa paradokseilla tarkoitetaan jénnitteit,
jotka kuvastavat pysyvid ristiriitaisuuksia toisistaan riippu-
vaisten toimintojen ja tavoitteiden vélilld (Smith & Lewis,
2011). Paradoksit eivit ratkea valitsemalla toinen vaihtoeh-
doista ja sulkemalla toinen niistd pois. Téllaisen toimintata-
van seurauksena paddytddn helposti sellaiseen tilanteeseen,
jossa pois valitun vaihtoehdon merkitys korostuu ja jannite
kasvaa entisestddn ajan myota.

Ajatellaan vaikkapa yritystd, joka haluaa selkeésti panostaa
voiton maksimointiin olemassa olevan tuotannon puitteissa.
Valinta saattaa toimia jonkin aikaa, mutta ennemmin tai myo-
hemmin muuttuva toimintaympdristé ja markkinat korosta-
vat tulevaisuuteen suuntautuvan kehitystyon merkitystd ja
haastavat valittua vaihtoehtoa. Johtaminen on télldin “tasa-
painoilua” tai litkkumista erilaisten vaihtoehtojen vélissa. Ta-
mankaltaiset jdnnitteet voi ndhdd myds yhteisymmarrykseen
tahtdavind dialektisina kysymyksind, joissa paddytddn vas-
takkaisia vaihtoehtoja A ja B yhdistellen laadultaan kokonaan
uudentyyppiseen ratkaisuun C, synteesiin, jolle ajan myota
voi kehittyd uusi vastakkainen ndkokulma. (emt.)
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Koska paradoksaaliset jannitteet eivit ole lopullisesti ratkais-
tavissa, kyky auttaa organisaatiota luovimaan tdssd jannit-
teisessd kentdssd on keskeinen johtamistaito, joka on orga-
nisaation menestystekijé (ks. esim. Nieminen & Talja, 2017,
Nieminen & Talja, 2018). Smith ja Lewis (2011; ks. myds
Lewis & Smith, 2014) ovatkin nidhneet paradoksin ”linssiné”,
lahestymistapana tai tyokaluna organisaatioiden jénnitteiden
ymmartdmiseksi ja selittdimiseksi. He muistuttavat kuitenkin,
ettd organisaatioiden jénnitteisiin soveltuva ldahestymistapa
riippuu jénnitteen tyypistd: “paradoksilinssi” ei valttdméttd
ole paras tapa lyhytkestoisten ei-paradoksaalisten jannittei-
den kisittelyyn. Téllaisiin tilanteisiin saattaa olla viisaampaa
soveltaa muita ldhestymistapoja ja tilannekohtainen optimi-
ratkaisu saattaa olla hyvinkin 16ydettévissa. Toisin sanoen on
mielekdsti ja jarkevad pyrkid tarkastelemaan organisaatioita
janiiden toimintaa useista toisiaan tdydentivistd nikokulmis-
ta. Vaikka korostammekin téssé ajattelevamme organisaatioi-
den olevan kompleksisia systeemeité, samalla on hyvd muis-
taa, ettd organisaatiot ovat samanaikaisesti my0s esimerkiksi
rationaalisia tavoiteorientoituneita yhteenliittymid, muodos-
tuneet useista erilaisista alakulttuureista ja monesti myos po-
liittisten kamppailuiden areenoita (Morgan, 1997).

Laajan kirjallisuuskatsauksen pohjalta Smith ja Lewis (2011)
havaitsivat, ettd organisoitumiseen liittyy ikddn kuin sisddn-
rakennettuna joukko suhteellisen pysyvii jannitteitd. He ryh-
mittelivdt ndmé organisaatioiden perusjinnitteet kuvan 1 mu-

OPPIMINEN

Aikajénteeseen liittyvéat
jannitteet

Taman hetken =
Tulevaisuuden kysymykset

Paahuomio menneisyydessa
) tulevaisuudessa

IDENTITEETTI

Tyo6njakoon liittyvat jannitteet,
jotka aiheuttavat ristiriitoja

* Rooleissa
* Indentiteetissa

» Arvoissa

kaisesti neljdksi padluokaksi: tekemiseen, organisoitumiseen,
identiteettiin ja oppimiseen liittyviksi jannitteiksi (perfor-
ming, organizing, belonging and learning).

Tekemiseen liittyvid jénnitteitd syntyy, kun maaritellddn or-
ganisaation tavoitteita ja strategioita. Ndmé jannitteet liit-
tyvét esimerkiksi sithen, onko tarkoitus toimia paikallisesti
vai globaalisti tai painotetaanko sosiaalista vai talousndko-
kulmaa. Organisoitumisjdnnitteitd taas aiheutuu toimintata-
poja koskevista valinnoista: halutaanko toimintamallin ole-
van keskitetty vai hajautettu, toimiiko organisaatio yhdessa
16yhasti vai tiiviisti ja onko toimintatapa joustava vai joh-
don tiukasti kontrolloima. Identiteettijiinnitteitd puolestaan
synnyttdvit tyonjakoa koskevat maédrittelyt, joista aiheutuu
identiteettid, rooleja ja arvoja koskevia ristiriitoja. Téllaisia
ovat esimerkiksi toimenkuvaan, nimikkeisiin ja vastuusuhtei-
siin liittyvat kysymykset. Aikajdnnitettd koskevat paatokset
saavat aikaan oppimisjdnnitteitd, joissa on kyse siitd, ovatko
keskiossd tdmén hetken vai tulevaisuuden kysymykset ja kat-
sotaanko padsddntoisesti eteen- vai taaksepdin. Karkeasti ot-
taen voi olla kyse esimerkiksi siitd pitdydytddnko vanhoihin
“hyviksi havaittuihin” toimintamalleihin vai ennakoidaanko
tulevaisuutta ja muutetaan vastaavasti toimintaa. Vaikka kai-
ken aikaa muuntuvissa organisaatioissa jannitteet ja niiden
painoarvot muuttuvat, ne ovat luonteeltaan pysyvid (Smith &
Lewis, 2011).

ORGANISOITUMINEN

Toimintatapoihin liittyvéat
jannitteet

Keskitetty «=# Hajautettu
toiminta

Léyha = Tiivis
organisoituminen
Tiukka kontrolli «=# Vapaus

TEKEMINEN

Organisaation tavoitteisiin ja
strategioihin liittyvat jannitteet

Paikallinen = Globaali

toiminta

Sosiaalinen 4= Taloudellinen
panostus

Kuva 1. Organisaatioiden jannitteiden paaluokat (mukailtu ldhteestda Smith & Lewis, 2011; Nieminen ym., 2019).
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On myds kiinnostava kysymys, missd suhteessa jannitteet
ovat toisiinsa. Jarzabkowski kollegoineen (2013) tarkasteli
pitkittdistutkimuksessaan ylld esitettyjd neljad paradoksaa-
lista jannitetyyppid. He selvittivdt, miten organisaatioiden
eri tasoilla ilmenevit erilaiset jannitteet vaikuttavat toisiinsa
ja miten ne kehittyvét yhdessd ajan my6td. Heiddn havain-
tojensa mukaan eri jénnitetyypit esiintyivdt organisaatioi-
den eri tasoilla siten, ettd organisoitumisjdnnitteet vaikuttivat
koko organisaation tasolla (makrotasolla), identiteettijannit-
teet ryhmien tai osastojen tasolla (mesotasolla) ja tekemiseen
liittyvét jannitteet yksiloiden tasolla (mikrotasolla). Oppimis-
jannitteiden he havaitsivat olevan monitasoisia, kaikkiin or-
ganisaatiotasoihin liittyvid ja lisdksi ne vaikuttivat kolmeen
muuhun jannitetyyppiin. Myds omassa tutkimuksessamme
olemme havainneet jannitteiden ilmenevén toisiinsa monin
tavoin kietoutuneina kimppuina (Nieminen ym., 2019).

Jéannitteiden positiivinen puoli ilmenee puolestaan siind, ettd
ne pitdvit organisaation valppaana, eldvind ja hereilld syn-
nyttden sithen dynamiikkaa. Eri ndkékulmien kohtaaminen
on tunnetusti myos keskeinen innovaatioiden ldahde. Tastd
nikokulmasta tarkasteltuina jannitteet ovat myds tirkeitd or-
ganisaatioiden resilienssin, muutosjoustavuuden rakennus-
osasia, koska ne osoittavat uusia toiminnan suuntia, tuotta-
vat uusia ratkaisuja ja sysddvit liikkeelle prosesseja, jotka
voivat johtaa uudistumiseen (vrt. Miron-Spektor ym., 2011).
Ymmirramme resilienssin tdlloin pikemminkin muutosky-
vykkyytend kuin kykyné palauttaa aiemmin vallinnut tilanne
(Nieminen & Talja, 2017).

Esimerkki jannitteistd: Jannitteet
vastuullisessa liiketoiminnassa

Tarkastelemme seuraavaksi jannitteiden muodostumista dsket-
tdisen yritysaineistomme avulla. Tutkimme erilaisia kestavaédn
liiketoimintaan liittyvid konkreettisia jannitteitd organisatoris-
ten jannitteiden padluokitusta (Kuva 1. e) hyddyntiden. Haas-
tattelimme touko-kesékuussa 2021 neljddtoista suuren suoma-
laisen suuryrityksen tai konsernin vastuujohtajaa. Haastattelut
toteutettiin temaattisina yksilohaastatteluina.l Esiin saatiin vii-
si toisiinsa yhteydessd olevaa jannitekategoriaa.

Léhtokohtana tarkastelussamme oli, ettd pyrkiessddn maksi-
maaliseen tuottoon yritys joutuu samalla hillitseméén toimin-
nastaan koituvia haittoja. Haittojen minimoimisessa kédytetdan
usein apuna riskienhallintaa sekd yritysten turvallisuus- ja
ympéristdjohtamisjarjestelmid. Yhteiskuntavastuu (Corpora-
te social responcibility, CSR) pitdd sisdlldén paitsi téllaisen
ympdristoon ja ihmisiin kohdistuvien haittojen minimoinnin
myds yhteiskunnallisen hyvén tuottamisen (Sheeny, 2015).
Yritysten toiminnasta pyritddn rakentamaan yha kestdvampaa
siten, ettd ympdriston eheys, sosiaalinen oikeudenmukaisuus
sekd taloudellinen vauraus kohtaisivat (Bansal, 2005).

1 Kukin haastattelu kesti noin 1-1,5 tuntia, ja litteroitua aineistoa kertyi noin 250 sivua.
Laadullinen aineisto analysoitiin temaattisesti siséllénanalyysin menetelmin.
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Eri arvopohjilta ponnistavien tavoitteiden moninaisuus syn-
nyttdd kuitenkin helposti jannitteitd. Tyypillisesti esiin nos-
tettuja jannitteitd ovat mm. yksilon vs. yrityksen nikemyse-
rot kestidvyydestd ja vastuullisuudesta; yritysten lyhyen vs.
pitkdn aikavilin suuntautuminen; rakenteisiin, prosesseihin
ja teknologiaan liittyvét jannitteet sekd tehokkuuden ja resi-
lienssin vélinen jannite (Hahn ym., 2015). Hahn kollegoineen
(2018) sekd van Bommel (2018) ovat havainneet, ettid kuvas-
sa 1 esitetty organisatoristen jénnitteiden paaluokitus (Smith
& Lewis, 2011) soveltuu my6s vastuullisen liiketoiminnan
tarkasteluun.

Tarinallistaminen vs. operationalisoiminen

Ensimmdinen aineistosta tunnistamamme jdnnitekategoria
liittyy etenkin yrityksen identiteettiin (Smith & Lewis, 2011)
ja ilmenee markkinoinnin prosesseissa. Jannitteen keskeinen
sisdltd muodostuu siitd, ettd vaikka yritys voi inspiroida toi-
mijoita vastuullisuuteen vastuullisuusmielikuvia luomalla, se
voi samalla sydda termin uskottavuutta. ”Viherpesu” ja “val-
kopesu” ovat tuttuja termejé, joita kdytetddn viitattaessa epé-
rehelliseen tai totuuden osin piilottavaan tapaan luoda yrityk-
selle vastuullista mainetta. Tarinankerronta on nykypdivin
markkinoinnin valtavirtaa, ja sen avulla yritysten on helpom-
pi pysdyttdd ihmisié tarkastelemaan toimintaansa haluamas-
taan suunnasta. Vaikka vastuullisuutta huokuvien mielikuvi-
en ja tarinoiden luominen on osin keinotekoista, vaikutetaan
talld tavoin asiakkaiden ja kanssatoimijoiden vastuullisuus-
kasityksiin. Mielikuvat siitd, mitd vastuullisella toiminnalla
voidaan saavuttaa ja mihin kyseinen yritys pystyy, saa ihmi-
set odottamaan yrityksiltd vastuullisia tekoja. Néin vastuul-
lisuuskehitys yrityksissad voi “tarinallistamisen” seurauksena
kiihtya. Mikéli ldhes kaikkea yrityksen toimintaa markkinoi-
daan vastuullisena tekona — vaikka téllaiseen vastuullisuuden
lapitunkevuuteen tavallaan pyritddnkin — muuttuu vastuulli-
suuden kisite helposti kuitenkin epdselvéksi ja sen uskotta-
vuus voi kérsid. Jotkin yritykset ovatkin varovaisia julkises-
sa vastuullisuusviestinndssddn, koska kansalaisten reaktiot ja
kritiikin kohteeksi joutuminen mediassa huolestuttavat.

Aktiivisuus vs. passiivisuus

Téssd jannitteessd on kyse yrityksen suhtautumisesta vas-
tuulliseen liiketoimintaan, ja se liittyy osin identiteettiin ja
osin organisoitumiseen (Smith & Lewis, 2011). Suhtautu-
minen voi yhtdéltd korostaa aktiivista asian eteenpdin vien-
tid eli yrityksen pystyvyyttd ja toisaalta taas painottaa organi-
saation toiminnan riittimattomyytti ja tilanteelle alistumista.
Liiketoiminnan toteuttaminen siten, ettd kaikki osapuolet ja
vastuullisuusnidkékulmat huomioidaan, on haastava tavoite.
Vastuullisuuskehitykseen liittyy véistdmaittd laajoja, hyvin
vaikeasti muutettavia tai hallittavia asioita. Samalla vastuul-
lisen toiminnan avulla on mahdollista saavuttaa myos liike-
toiminnallista hyotyd. Keskustelua herdd myos siitd, mis-
sd madrin vastuu esimerkiksi ekologisten toimintatapojen
omaksumisesta kuuluu asiakkaan ja sidosryhmien vastuulle.
Jos asiakas ei maksa vastuullisesta tuotteesta tai palvelusta,
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yrityksessé helposti alistutaan ja ajatellaan, ettd asiakkaan on
muututtava ensin. Samalla yritykseltd kuitenkin edellytetdan
aktiivisuutta: intoa, ideoita, kanavia ja vaikutuskeinoja, mika-
li se pyrkii vaikuttamaan eri sidosryhmiensd toimintaan.

Erillisyys vs. sulautuminen

Téamai jannitekategoria kuvaa vastuullisuuden merkitystd yri-
tyksen strategiassa sekd sitd, miten vastuullisuus integroidaan
toimintaan. Jannitteiden padluokista (Smith & Lewis, 2011)
tdma linkittyy etenkin organisoitumiseen ja tekemiseen mut-
ta my0s oppimiseen. Jénnite tiivistyy siithen, miten vastuulli-
suusajattelu tulisi onnistuakseen sulauttaa eri yksikéiden toi-
mintaan, mutta samalla sitd olisi myos johdettava erillisend
toimintona. Yhtdiltd vastuullisuuden painotus ja syvillisyys
strategiassa voi vaihdella: tyydytddnké minimivaatimusten
tdyttdmiseen yrittden etsid yksittdisid toimintoja, joissa vas-
tuullisuuden voisi huomioida, vai onko koko liiketoiminnan
ytimessd halu ratkaista yhteiskunnallisia haasteita kuten ilmas-
tonmuutosta tai huoltosuhteen heikkenemistid? Toisaalta, vaik-
ka pyrittdisiinkin integrointiin ja sulauttamiseen, vastuullisuut-
ta on johdettava omana toimintonaan, jotta se saa painoarvoa
padtoksissd ja tieto ja osaaminen kumuloituvat. Samanaikai-
sesti vastuullisuuden osaaminen ja johtaminen ovat vaistamét-
td myos hajautettuna organisaation eri tasoilla ja toiminnoissa.

Valttamattomyys vs. omaehtoisuus

Vastuullisessa liiketoiminnassa tarvitaan seké ulkoa asetettu-
jen vaatimusten tayttdmistd ettd omachtoisten kdytintdjen ja
toimintamallien luomista. Tama4 jénnite sijoittuu selkeimmin
organisoitumisen (Smith & Lewis, 2011) alle. Ulkoisia vaati-
muksia yrityksen toimintaan kohdistavat niin asiakkaat, lain-
sdadantd, sijoittajat kuin partneritkin. Vaatimukset kiteytyvat
erilaisiin standardeihin, minimivaatimuksiin, riskiluokituk-
siin, raportointeihin ja auditointeihin sopeutumiseen. Ndiden
rinnalla tarvitaan kuitenkin samalla omachtoista kehitystyo-
ta partnereiden kesken sekd liiketoimintackosysteemien ja
toimialan sisdlld. Vastuullisuutta voidaan monesti kasvattaa
vain, mikili toimitaan tasapuolisesti eri sidosryhmit huomi-
oiden ja tuetaan niiden onnistumista ja omachtoisten ratkai-
sujen kehittdmistd - ulkoa ja ylhdéltd annetut ohjeistukset ja
standardit aiheuttavat usein vain vastustusta. Toisaalta ndin
luotujen vastuullisuuden toimintamallien todentaminen edel-
lyttdd jollakin tavoin standardoituja (ulkopuolisia) raportoin-
tikriteereitd ja auditointia, miké ilmentéd erilaisten toiminta-
mallien vilisid jannitteisid suhteita.

Uudistuminen vs. jatkuvuus

Téma jannitekategoria linkittyy yrityksen litketoiminnan ke-
hittdmiseen ja innovaatioprosesseihin ja titd kautta oppimi-
seen (Smith & Lewis, 2011). Innovoinnin ja uusien liiketoi-
mintamallien kehittimisen ohella yrityksen on ylldpidettiva
jo olemassa olevaa liiketoimintaansa voitollisesti ja sdilytet-
tavd myds jatkuvuuden varmistavia toimintamalleja. On kyet-
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tavd uudistumaan, mutta séilytettdvd samalla vanhaa ja toimi-
vaa, sekd hallittava siirtyméd ja muutosvasymystd (vrt. Mom
ym., 2009). My6s toimintaympdriston, etenkin toimialalla
vallitsevien ajattelumallien, on koettu joko innostavan tai hi-
dastavan vastuullisuuskehityst.

Jannitteiden kasittely
organisaatioissa

Miten edelld esitettyjen kaltaisia jannitteitd olisi mahdollista
kasitelld organisaatioissa? Jannitteet koetaan usein haasteel-
lisiksi, koska ne tuovat mukanaan epdmukavuutta ja muu-
tostarvetta. Karkeasti suhtautumistavat jannitteisiin voidaan
luokitella itsed suojaaviin (defensiivisiin) ja aktiivisiin toi-
mintamalleihin (Lewis 2000).

Itsed suojaavat toimintatavat eivat mahdollista paradoksaali-
sen tilanteen ymmairtdmistd ja sen kanssa eldmistd. Jos sen
luonnetta ei ymmadrretd paradoksaalisena jénnitteend, haetut
vastaukset eiviat mydskdin osu kohteeseensa. Esimerkiksi or-
ganisaatiomuutokseen liittyvé rakenteellinen tai kulttuurinen
haaste voidaan ymmaértdad védrin yksilotason psykologisena
ongelmana. Suojaavia toimintamalleja on erilaisia. Esimer-
kiksi ns. jakaminen” erottaa jannitteen vastapdit toisistaan ja
estdd niiden vilisen suoran vuorovaikutuksen, jonka oletetaan
heikentdvén jénnitettd. Kdytdnndssd tdma voi tarkoittaa esi-
merkiksi sitd, ettd jdnnitteen vastapddt eristetddin organisaa-
tion eri osiin tai tasoille tai ajallisesti toisistaan. Esimerkiksi
tuotekehityksen ja myynnin vélisid resurssihaasteita voidaan
ratkaista eriyttdmalld tehtdvat nithin keskittyviin osastoihin
tai padttdmailld organisaation painottuvan tietyn ajanjakson
myyntitehtdviin ja mydhemmin tuotekehitykseen. Toinen
esimerkki defensiivisestd toimintamallista on reaktionmuo-
dostus, jolloin ratkaisun hakija samaistuu paradoksin toiseen
pédhin eli asettuu vastakkain toisen pddn kanssa. Tallaisia ti-
lanteita syntyy, jos toimijat eivit ole halukkaita kompromis-
seihin (Jarzabkowski, 2013). Vaikka itsed suojaavat toimin-
tamallit saattavat lyhyelld aikavélilld luoda tunteen tilanteen
ratkeamisesta, ne yleensd vahvistavat jannitteitd ajan myota,
ja samalla jannitteeseen liittyvd organisaation kannalta epé-
suotuisa ajattelu ja toiminta saattavat vahvistua (Jarzabkows-
ki ym., 2013; Smith & Lewis, 2011).

Aktiiviset toimintatavat ldhtevdt puolestaan siité, ettd para-
doksit ovat organisaatioissa luonnollinen ilmid ja niitd on
pyrittdva kisittelemddn pitkdjénteisesti. Jarzabkowski ym.
(2013) ovat esittdneet, ettd tillaisia toimintamalleja ovat hy-
viksyminen, kohtaaminen (confrontation) ja muokkaaminen
(transcendence). Hyvdksyminen merkitsee jinnitteen ole-
massaolon tunnustamista ja halukkuutta jannitettd aiheutta-
vien tekijoiden tasapainottamiseen. Kohtaamisessa tartutaan
suoraan jannityksen aiheuttajiin ja tydstetddn niitd (mm. Lii-
scher & Lewis, 2008; Poole & Van de Ven, 1989). Muokkaa-
misessa pyritdédn lisidméén toimijoiden yhteistd ymmarrysta,
miké auttaa nikemédn paradoksaaliset elementit kompleksi-
sina keskindisind riippuvuuksina eiké kilpailevina intressei-
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nd. Tdhédn voidaan péadstd asettamalla paradoksi uudenlaiseen,
sen merkityksen toisella tavalla avaavaan kehykseen, tunnus-
tamalla asiaan liittyvét eri intressit yhtd oikeutetuiksi seka
dynaamisen tasapainon mallia soveltavalla paradoksijohta-
misella, mika tarkoittaa paradoksaalisten jannitteiden tunnus-
tamista ja yhdessd tyostdmistd (esim. Lewis, 2000; Smith &
Lewis, 2011).

Liischer ja Lewis (2008) toteuttivat titd mallia soveltavan toi-
mintatutkimuksen, jossa he tukivat Lego-yhtion keskijohdon
toimintaa yhtion laajan uudelleenorganisoinnin jilkeen. Yh-
tidn tavoitteina oli siirtyd kaikilla organisaatiotasoilla itseoh-
jautuviin tiimeihin ja yhdistda samalla keski- ja alempi johto.
Tutkijat loivat kehittdmisen tueksi joustavan toimintastrate-
gian, jota he kutsuivat sparrausistunnoiksi. Sparrausistunto-
jen tavoitteena oli, ettd esimichet ldhestyisivit istunnoissa or-
ganisaatiossa ilmenevid jénnitteitd ja ottaisivat ne aktiiviseen
kasittelyyn sen sijaan, ettd he olisivat pyrkineet etddnnyttd-
main itsensd niistd. Aivan alussa tilanne nédyttaytyi sotkuna,
josta oli mahdoton saada otetta. Ensimmaéinen tehtava olikin
kyseenalaistaa vallitsevia toimintatapoja, mikd auttoi kddn-
tdméddn sotkun ongelmiksi, joihin oli mahdollista pureutua.
Tyoskentely jatkui tarkastelemalla ongelmia aluksi joko-tai-
valintoina ja prosessin kuluessa, jannitteiden yhi jatkuessa,
paradokseina, joiden kanssa pitdisi oppia eldmaén jatkuvasti.

Téssd tapauksessa johtajien ja esimiesten kyky hahmottaa ja
tulkita erilaisia organisaatiossa ilmenevid tilanteita kehittyi,
kun heitd autettiin ymmértdmaédn jannitteiden paradoksaali-
nen luonne. Aiemmin he olivat ndhneet jénnitteet joko-tai-
valintatilanteina. Sparrausistuntojen ansiosta he havaitsivat,
ettd he eivit voineet valita vastakkaisista vaihtoehdoista vain
toista, koska néin he vain vahvistivat vastakkaisen vaihtoeh-
don olemassaoloa. Sen sijaan he alkoivat etsid haasteellisiin
tilanteisiin mahdollisia seké-ettd-ratkaisuja. Sparrausproses-
si auttoi johtajia tasapainottamaan kontrollin ja vapauden na-
kokulmia. He oppivat 10ytdmain uusia keinoja johtamiseen-
sa, kuten tavoitteiden asettamiseen ja suunnan ndyttamiseen,
sekd antamaan alemmille organisaatiotasoille toimintava-
pautta esimerkiksi siten, ettd tiimejd rohkaistiin keksimién
itse ratkaisuja arjessaan esiin nouseviin haasteisiin (Smith &
Lewis, 2011). Paradoksien késittelytavat kuitenkin vaihtele-
vat (Liischer & Lewis, 2008), eikd ole olemassa yksikésit-
teistd jaottelua siitd, mikd sopii mihinkin. Pikemminkin on
olemassa joukko tilannespesifeji toimintatapoja, joita organi-
saatio tarvitsee kdytt6onsd kokonaisen repertuaarin (Jarzab-
kowski ym., 2013).

On olemassa myds muita paradoksien kisittelyssd hyodylli-
sid lahestymistapoja (ks. Nieminen ym., 2017). Esimerkiksi
Eoyang & Holladay (2013) nikevit organisaatiot inhimilli-
sind dynaamisina systeemeind, jotka muovautuvat jatkuvas-
ti sisdisessd ja ulkoisessa vuorovaikutuksessa. He tiivistavat
ajatuksen kuvaamalla organisaatiosysteemien toimintaa si-
ten, ettd samanlaisuudet tai “sdiliot” (C; containers) pitdvat
systeemid koossa, erilaisuudet (D; differences) tuovat siihen
dynamiikkaa — jénnitettd — ja se, miten erilaisuuksia késitel-
laén vuorovaikutuksessa (E; exchanges), madrittdd systee-
min toimivuutta ja siind kehkeytyvid kuvioita. Organisaatioi-
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den dynamiikkaa voidaan puolestaan havainnollistaa ndiden
pohjalta muodostuvan CDE-mallin avulla. Havainnoimalla
eri sdilididen sisélld olevien erilaisten elementtien vuorovai-
kutusta padstdan kasiksi organisaatiossa toistuviin kaavoi-
hin. Tdmé& on periaatteessa hyvin yksinkertaista, mutta aina
ei suinkaan ole itsestddn selvad, mitkd erilaisuudet ovat juuri
niitd, joilla on iso merkitys jannitteiden syntymiseen ja joiden
vilille olisi erityisen tirkedd saada aikaan rakentava vuoro-
vaikutus.

Vuorovaikutuksen laadulla onkin keskeinen merkitys orga-
nisaatioiden muovautumisessa ja kehittymisessd. Busche ja
Marschak (2016) ovat kehittineet dialogisen organisaatioke-
hittdmisen mallin, jossa ideana on “hdiritd” piintyneitd vuo-
rovaikutusmalleja ja niiden avulla ylldpidettyjd késityksid
organisaatiosta tuomalla yhteen uudenlaisia kokoonpanoja
pohtimaan yhdesséd organisaation toimintaa. Osa jénnitteistd
palautuu juuri téllaisiin kaavoittuneisiin vuorovaikutusmal-
leihin ja niiden pohjalta ylldpidettyihin lukittuneisiin kési-
tyksiin organisaatiosta. Yhteisymmaérryksen véhitellen kehit-
tyessd muovautuvat myds organisaatiossa kerrottavat tarinat,
mika puolestaan luo tilaa jannitteitd avaavien toimintamallien
aikaansaamiselle.

Hahn ym. (2014) huomauttavat myds, ettd rationaalisuuteen
ja hallittavuuteen tdhtddvan toimintamallin ohella organisaa-
tioissa tarvitaan systeemistd ymmdrrystd, jossa hyviksytddn
useiden eri tekijoiden monimutkaiset kytkokset sekd erilais-
ten jénnitteiden luonnollinen muodostuminen. Télldin on
hyodyllistd pohtia myds viltettivien, kielteisid vaikutuksia
aiheuttavien sekd hyodyllisten, myodnteistd synergiavaikutus-
ta aiheuttavien jannitteiden eroja (Hahn ym., 2015).

Lopuksi on hyvi edelleen korostaa, ettd paradokseissa toimi-
misen mallit eivdt ole kaiken kattavia ratkaisukeinoja, vaan
niiden soveltaminen tarjoaa vain tilanteittaisen avun. Para-
doksit ovat luonteeltaan pysyvié ja niiden késittelemiseen on
siksi tarpeen palata yhi uudelleen (Abdallah ym., 2011).

Kohti paradoksijohtamista

Keskeinen lahtdkohta ajattelussamme on, ettd kompleksisis-
sa organisaatioissa monidénisyydestd ja erilaisten nakokulmi-
en kohtaamisesta aiheutuvat jédnnitteet ovat luonnollinen osa
arkea. Ne aiheuttavat kitkaa, mutta luovat myos innovatiivi-
suutta ja kehitystd synnyttdvaa dynamiikkaa. Jannitteet eivit
itsessddn ole hyvid tai pahoja. Niiden tunnistaminen, hyvak-
syminen ja hyddyntdminen on johtamistaito, jonka hallinta on
organisaatioiden merkittdva menestystekija.

Jannitteitd hyodyntdva johtajuus edellyttda hyvin erilaisia tai-
toja ja toimintatapoja kuin perinteisesti on johtajilta odotettu.
Koska jénnitteet ovat usein luonteeltaan “mahdottomuuksia”
eli pysyvid paradokseja, ei niihin ole olemassa yhtd oikeaa
ratkaisua. Perinteistd joko-tai-ajattelua haastaa sekin, etté rat-
kottavat kysymykset eivit aina ole kaksinapaisia, kuten joh-
dannon elefanttiesimerkkikin osoittaa.
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Paradoksijohtamisen ytimessd on pyrkimys seké-ettd-ratkai-
suihin. Ei valita kahdesta vaihtoehdosta vain toista, vaan py-
ritddn mahdollistamaan molemmat tilannekohtaisesti muut-
tuvin painotuksin. Paradoksiajattelu painottaa jannitteisiin
liittyvéa potentiaalia ja dynamiikkaa.

Usein on myds niin, ettd se, mikd arjessa aiheuttaa kitkaa, on
vain erdénlaista ’pintakuohua”, joka nousee esiin organisaati-
oiden pysyvistd ja perustavanlaisista paradoksaalisista jdnnit-
teistd, jotka syntyvit tekemiseen, organisoitumiseen, identi-
teettiin ja oppimiseen liittyvistd perusratkaisuista. Tunnetusti
oireiden hoidon ohella on syytd pyrkid ratkaisemaan myds oi-
reita aiheuttavia tekijoitd eli tdssé tapauksessa pyrkid ymmér-
tdmédn organisaation dynamiikkaa ja ohjailemaan sitd.

Téllaisessa ympéristdssé johto ei voi olla kaikkitietdva suun-
nanndyttijd, jolla on hallussaan ratkaisun avaimet. Johtamisen
tulisi olla ennemminkin dialogia ja yhteiskehittdmistd koros-
tavaa — niin organisaation sisélld kuin eri sidosryhmien kes-
kenkin — tilannekohtaista ja iteratiivista hyddyntdmistd ja or-
kestrointia. Yhteiskehittdmisen kautta on mahdollista 16ytda
paitsi nokkelia ratkaisuja, myos eri toimijoiden nakdkulmasta
hyviksyttdvid ja parhaimmillaan jopa toivottavia ratkaisuja
kyseisessd tilanteessa. Dialogisuus ja avoimuus lisddvét rat-
kaisujen legitimiteettid ja vahentdvét strategioiden ylhaalta-
alas tapahtuvaan “jalkauttamiseen” liittyvid ongelmia.

Yhteen kietoutuneessa, monindkokulmaisessa ja nopeassa
ympdristdsséd perinteinen linjaorganisaatio on usein myos hi-
das ja kapea-alainen vastaamaan ympériston jatkuvaan muu-
tokseen sekd kehittimadn ja kokeilemaan uusia ratkaisuja.
Toimintaympériston muutos korostaakin hajautetun johtami-
sen ja itseorgansioitumisen merkitysté erilaisissa organisaati-
on rajapinnoissa, kuten asiakkaiden tai sidosryhmien kanssa
tapahtuvassa vuorovaikutuksessa ja organisaation sisdisessd
kehityksessd. Organisaatio, joka kykenee organisoimaan toi-
mintansa siten, ettd sen henkildsto ja yksikot haluavat ja ky-
kenevit jatkuvaan uusien ratkaisujen kehittdmiseen, on myds
joustava ja resilientti jatkuvassa muutoksessa olevassa toi-
mintaympéaristossa.

Téma nidkokulma korostaa, ettd organisaatiot ovat litkketoimin-
tackosysteemiensd ja laajemman yhteiskunnallisen konteks-
tinsa kanssa vuorovaikutuksessa kehittyvid “organismeja”.
Vuorovaikutusprosessia on haasteellista tai jopa mahdoton
ohjata tdysin yksiselitteisesti ylhddltd alas vaarantamatta or-
ganisaation joustavuutta ja elinkykyd. Nakokulma korostaa
strategisen johtamisen merkitysti ja strategian yhteisesti ja-
ettua luonnetta organisaatiossa. Vuorovaikutuksessa luotujen
ja sisdistettyjen tavoitteiden varassa on mahdollista hajauttaa
johtamista ja antaa tilaa ruohonjuuritason luoville ratkaisuille
erilaisissa ja lukemattomissa kiytdnnon tilanteissa.

Téllaisessa paradokseja ymmartdvissd ja resilienssiin pyr-
kivédssd johtamisessa tulisi “hohtaa” (hyddyntdd, osallistaa,
hyviksyd, tavoitella, arvostaa). Talld tarkoitamme sitd, ettd
organisaation johdon tulisi ensinndkin hy6dyntdd ja luottaa
henkiléston kykyyn itseorganisoitua ja kehittdd jarkevia rat-
kaisuja. Toiseksi johdon tulisi osallistaa henkildstd organi-
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saation tavoitteiden ja toiminnan méadrittelyyn. Kolmanneksi
johdon tulisi hyvéksyd syntyvit yllatykset ja jannitteet osa-
na joustavan ja ketterdn organisaation toimintaa. Neljanneksi
johtamisessa tulisi tavoitella monipuolista ja -ndkokulmaista
informaatiota johtamisen avuksi. Viidenneksi ja viimeiseksi
johtamisessa tulisi arvostaa monimuotoisuutta ja —4énisyyttd
luovuuden ja joustavuuden ldhteena.
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TkT, FT, teki lihes 40-vuotisen tyouransa VTT:lld
teknologian ja organisaatioiden parissa sekd tutkijana ettd
hanke- ja linjaorganisaatiojohtamistehtdvissd. Hdan on sovel-
tanut tutkimuskohteisiinsa systeemistd ldhestymistapaa niin
turvallisuuskriittisten laitosten rakenteellisen eheyden kuin
organisaatioiden johtamisen ja toimivuudenkin osalta. Organi-
saatiotutkimuksen pariin hdn siirtyi vuonna 2006, mistd lihtien
héinen kiinnostuksen kohteitaan ovat olleet muutos systeemisesti
kehkeytyvdnd ilmiond ja sithen vaikuttaminen sekd organisaa-
tioiden resilienssi, muutosjoustavuus systeemisend, jannitteitd
hyédyntdvind ilmiond.

tutkimusryhmdn pddllikké, dos., johtaa
VTT:lld Eettisyys ja vastuullisuus innovaatiotoiminnassa -tutki-
musryhmdd. Hénelld on monipuolinen tutkimus- ja kédytinnén
kokemus lukuisista kansainvilisistd ja kotimaisista hankkeista,
Jjoissa hén on tutkinut ja kehittinyt tutkimus- ja innovaatiotoi-
mintaan liittyvid kysymyksid, organisaatioita, vastuullisuuteen
liittyvid kéytdintojd sekd arviointimenetelmid ja indikaattoreita.
Talld hetkelld héin koordinoi EU:n rahoittamaa vastuullisuutta
alueellisessa innovaatiotoiminnassa tarkastelevaa tetRRIS-
hanketta sekd osallistuu laajaan kotimaiseen tekodilyn eettistd
hyddyntdmistd tutkivaan ja kehittdvddn Etairos-projektiin.

TkT, tyoskentelee Teknologian tutkimuskes-
kus VTT:lla erikoistutkijana teknologiainnovaatioiden vastuul-
lisuutta ja etiikkaa tutkivassa tiimissd. Nykyisid tutkimusaiheita
ovat mm. tekodilyn eettiset nikokulmat kuntoutuksessa sekd
Jjdnnitteet yritysten vastuullisessa liiketoiminnassa. Lanne on
aiemmin toiminut tutkimustehtdvissd myos organisaatioiden
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riskienhallintaa ja turvallisuusjohtamista kehittdvdssd tiimissd
sekd toteuttanut yritysten kanssa useita teknologiaan liittyvid
palveluliiketoiminnan kehittimishankkeita. Tampereen teknilli-
selle yliopistolle valmistunut vditoskirja vuonna 2007 kiisitteli
suuryritysten turvallisuusjohtamisen yhteistyéhaasteita. Myo-
hemmin Lanne on opiskellut myds toimintaterapiaa pohtien mm.
osallisuuden merkitystd yksilon ja yhteiskunnan néikokulmista.
VTT:lla Lanne on tyéskennellyt vuodesta 2004 toimittuaan sitd
ennen Tampereen teknilliselld korkeakoululla turvallisuusjohta-
misen tutkijana.

Organisaatioparadoksi: pirullinen ongelma vai johtajan kumppani?
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Grogilaseista markapukuihin ja joogamatoille
— johtajien kokemuksia kompleksisuuden
kasvusta ja siihen sopeutumisesta

Tassa artikkelissa tarkastelemme 18 suomalaisen korkean tason johtajan kokemuksia kompleksisuudesta ja
siihen sopeutumisesta. Haastateltujen johtajien mukaan toimintaympéaristdon liittyva kompleksisuus nayttéisi
lisdéntyneen viime vuosina. Tama luo johtamiselle uusia haasteita. Tunnistamme kolme teemaa, jotka maarit-
televat johtajien toimintaa kompleksisessa toimintaymparistdssa: 1) Kompleksisuus luo uusia osaamisvaateita.
Johtajien tulee osata selkiyttda asioita ja kyeté entistd nopeampaan monikanavaiseen vuorovaikutukseen.

2) Yhteisluovuudesta on tullut keskeinen osa tydkulttuuria. Téhan liittyy hajautettu johtajuus ja monien nakékul-
mien mukaan ottaminen paatdksentekoon. 3) Resilienssia eli mukautumiskykya punnitaan epavarmuuksien ja
systeemisten toimintahairididen yleistyessa. Tassa on myos linkki johtajien omaan palautumiskykyyn: liikunnal-
la nayttad olevan merkittdva rooli johtajien jaksamisen seka henkisen ja fyysisen palautumiskyvyn yllapitdjana.

kompleksisuus, toimintaympéristd, johtaminen, yhteisluovuus, resilienssi, likunta

Johdanto

”Kun vaan mikddn ei muuttuisi” oli erddn syrjakylalla ela-
neen vanhuksen vastaus, kun héneltd tiedusteltiin tulevai-
suuden toiveita. Téhdn nostalgiseen visioon ei nykymaailma
kuitenkaan helpolla taivu. Teknologia vie ja ihminen vikisee.
Globalisaatio tuo uusia kaupankdynnin ja vuorovaikutuksen
mahdollisuuksia — mutta my6s covidin, ilmastonmuutoksen
ja tietokonevirukset. Maailmanmeno vaikuttaisi kiihtyvén,
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johtajien tyosarka monimutkaistuvan. Mutta onko todella
niin, ettd elimme kompleksisemmassa maailmassa kuin ai-
emmat sukupolvet?

Téssd artikkelissa pohdimme kompleksisuuden kasvua ja
sithen sopeutumista johtamisen haasteena. Monesti toimin-
taympariston kompleksisuuden kasvusta kdydadn kahvipoy-
takeskusteluja, joissa ndkemysten perusteluina kéytetddn
anekdootteja tai keskustelijoiden henkilokohtaisia kokemuk-
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sia. Ndma voivat sellaisenaan olla hyvinkin vakuuttavia, mut-
ta toisaalta niitd voidaan pitdd myos pelkkdni retoriikkana,
vailla varsinaista empiiristd todistusaineistoa. Tassdkadn ar-
tikkelissa emme kykene varmuudella vastaamaan kysymyk-
seen siitd, onko kompleksisuus todella kasvanut. Pyrimme
kuitenkin lisidmaéén aiheeseen liittyvad ymmarrystd vetdmal-
1d yhteen 18 korkean tason johtajan nikemyksid komplek-
sisuuden kasvusta — kokevatko he, ettd kompleksisuus olisi
todella kasvanut vai onko kyse vain ajatusharhasta? Lisaksi
kerromme niistd henkilokohtaisista strategioista, joilla kor-
kean tason johtajat pyrkivit tasapainoilemaan tydpaineiden
ja jaksamisen vililld. Monelle johtajalle liikunnasta on tullut
keskeinen viline pitdd ylld fyysistd ja psyykkistd jaksamis-
ta kompleksisessa toimintaympéristdssé toimiessa. Grogilasit
ovat vaihtumassa méarkdpukuihin ja joogamattoihin.

Mitd on kompleksisuus?

Kompleksisuus on vaikeasti médriteltavissd oleva késite.
Puustisen ja Hanénin (2018) tavoin kuitenkin ndemme, ettd
kompleksisuudessa on pohjimmiltaan kyse jatkuvasta kont-
rolloimattomasta ja ennustamattomasta yhteenkietoutumises-
ta, joka saa aikaan erilaisia kumuloituvia yhteisvaikutuksia.

Kompleksisuutta (complexity) pyritddn usein maéritteleméaén
erottelemalla se monimutkaisuudesta (complicated). Naton
entinen sotilaskomentaja, kenraali Denis Mercier (2018) esi-
merkiksi nikee, ettd vaikka monimutkaisessa toimintaym-
paristossd kasitelldankin monia vuorovaikutuksessa olevia
tekijoitd, on analyysi kuitenkin mahdollinen ja myds varsin
lineaarinen, eli on mahdollista hahmottaa, miten tietty tilan-
ne kehittyy ja miké on sen lopputulema. Kompleksisessa toi-
mintaymparistossi nditd vuorovaikutuksessa olevia tekijoitd
on niin suuri méérd ja ne ovat niin yhteenkietoutuneita, ettd
tilanteen kehittymisen tarkasta ennakoimisesta tulee kdytin-
ndssd mahdotonta.

Stanfordin yliopiston taloustieteen professorina toiminut
W. Brian Arthur esitti esseekirjoituksessaan vuodelta 1993,
kuinka toisaalta myds lineaariset ja monimutkaiset proses-
sit aiheuttavat ympdrilleen kompleksisia ilmioitd. Hén ku-
vaa, kuinka suihkumoottorin kehitystyd on omalla tavallaan
pysynyt sen keksimisestd asti samanlaisena. Suihkumootto-
rin perustarkoitus on edelleen pitkélti sama, vaikka teknolo-
gian kehittyminen on mahdollistanut sen, ettd nykyiset moot-
torit ovat kymmenid kertoja aiempia tehokkaampia. Tdma
teknologinen kehitys on osaltaan vaatinut ympérilleen uusia
kompleksisia kokonaisuuksia, jotka tarkkailevat moottorin
toimintaa. Ndmé kompleksiset kokonaisuudet taas vaativat
toimiakseen uusia kompleksisia alakokonaisuuksia, jotka op-
timoivat aiempien kompleksisten jérjestelmien toimintaa.

Hieman pelkistden samaa monimutkaisuuden ja komplek-
sisuuden keskindistd eroa voi ldhestyd pohtimalla vaikka-
pa sveitsildistd kelloa ja nisdkkddn elimistod. Mahdollisesta
huippuunsa viedystd viimeistelystd huolimatta kello on 1dht6-
kohtaisesti purettavissa osiin ja sen toiminta noudattaa tiettya
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kaavaa. Vastaavasti nisdkkéan elimist0 ja sen toiminta on niin
monien vuorovaikutussuhteiden summa, etté siind tapahtuvat
muutokset ovat ainakin hyvin vaikeasti ennustettavissa.

Voidaan puhua myos erilaisista kompleksisuuksista. Komp-
leksisten systeemien tutkimukseen erikoistuneen professori
Francis Heylighen (1999) mukaan kompleksisuutta voidaan
tarkastella sekd rakenteellisena ettd toiminnallisena komp-
leksisuutena. Rakenteellinen kompleksisuus aiheutuu tila- ja
rakennekohtaisista erilaistumisista sekéd niiden vélisten sitei-
den valinnasta kokonaisuuksien muodostamisessa. Esimerkki
rakenteellisesta kompleksisuudesta on W. Brian Arthurin es-
seessddn kuvaama muutos yliopistojen ulkopuolisen rahoituk-
sen hakemisessa. Ennen muinoin se oli Arthurin kuvauksen
mukaan suhteellisen yksinkertainen toimenpide, jonka hal-
linnointiin riitti muutama ihminen. Nykyéddn samaan tarkoi-
tukseen on yliopistoilla massiiviset tukitoiminnot: sisdinen ta-
lousosasto, lakipalvelut, hr-toiminta, hankekirjoittajia, jne.

Toiminnallisen kompleksisuuden Heylighen puolestaan yh-
distdd niihin toimintoihin ja toimenpiteisiin, joita yksilo tekee
selviytyédkseen erilaisista ympariston aiheuttamista stressi- ja
kuormitustilanteista, samalla linkittden toiminnat korkeam-
man tason kompleksisuuteen paétdsten teon vaikeuden mini-
moimiseksi. Yksilon nikékulmasta rakenteellinen komplek-
sisuus linkittyy suuriin kulttuurillisista muutoksista johtuviin
pysyviin rakenteisiin, joihin yksilon valinnoilla on vain vé-
hiinen tai vélillinen vaikutus. Toiminnallinen kompleksisuus
yksilon tasolla tarkasteltuna voi olla osittaista vastetta raken-
teellisen kompleksisuuden aiheuttamiin muutoksiin. Toisaal-
ta se liittyy tydympériston lyhytaikaisiin, nopeasti muuttuviin
minnallinen kompleksisuus ei johdu pelkéstddn ymparistosta,
vaan on osittain myds omien eldméntapojemme aiheuttamaa
kompleksisuutta. Kun saamme itsestimme enemmén irti,
meilld on mahdollisuuksia harrastaa, matkustaa ja tehda asi-
oita; hankkia uusi auto, kesdasunto, harrastusvilineitd jne. Ne
kuitenkin osaltaan vaativat huoltoa, ylldpitoa jne.

Kasvaako kompleksisuus?

Toimintaympériston kompleksisuus ei ole uusi asia (Raisio,
Puustinen & Jantti 2020). Eri tekijoistd johtuen toimintaym-
péristostd koetaan kuitenkin tulleen kompleksisempi. Nai-
td tekijoitd ovat muun muassa maailman yhteenkietoutunei-
suuden lisddntyminen, tiedon méérdn kasvu seka toimijoiden
vililld kulkevien tietovirtojen nopeutuminen (esim. Say &
Bronk 2012, Uhl-Bien & Arena 2017, Vartiainen & Raisio
2020). Lisdantynyt yhteenkietoutuneisuus on johtanut sithen,
ettd paikallisen tason toimet voivat nopeasti ja voimakkaasti
vaikuttaa tapahtumiin jopa toisella puolella maailmaa; paikal-
linen kompleksisuus on muuntautunut yhda vahvemmin glo-
baaliksi kompleksisuudeksi. Syyn ja seurauksen ollessa etédl-
14 toisistaan niin ajallisesti kuin paikallisesti voidaan puhua
dynaamisesta kompleksisuudesta (Kuorikoski 2016). Tiedon
kasvava méaird, sen monitulkintaisuus ja tietovirtojen nope-
us puolestaan tuottavat merkittdvid haasteita kyvyllemme ot-

Grogilaseista markapukuihin ja joogamatoille — johtajien kokemuksia kompleksisuuden kasvusta ja siihen sopeutumisesta



taa haltuun toimintaympériston epdvarmuutta ja epavakautta.
Valtavasta datasta tulisi kyetd poimimaan olennainen infor-
maatio, joka puolestaan tulisi kyetd muuttamaan tiedoksi ja
edelleen viisaudeksi — ehkd juuri timé datan ja viisauden vé-
linen kuilu on se modernin ajan suuri haaste ihmiskunnalle.

New England Complex Systems Instituten perustaja Yaneer
Bar-Yam (2002) on puolestaan tuonut yhtend kompleksisuu-
den kasvua selittdvéna tekijdnd esille thmisten kdyttaytymisen
monimuotoisuuden lisddntymisen. Yhdenmukaisesta, itseddn
toistavasta ja helposti kuvattavissa olevasta yksildiden toi-
minnasta on siirrytty pitkélle vietyyn erikoistumiseen ja sen
seurauksena lisddntyvddn yhteistydhon ja kumppanuuteen.
Verkostomaiset kompleksisuutta ilmentdvdt toimintamal-
lit korvaavat tdlldin yhd enemmin teollisuusyhteiskuntaan
paremmin sopineet hierarkkiset toimintamallit. Johtamisen
kannalta verkostojen ja hierarkioiden johtamisessa pelaavat
hieman erilaiset lainalaisuudet ja johtamisvaateet, vaikka ih-
minen sdilyy edelleen johtamisen kohteena. Jaetun johtajuu-
den ja itseohjautuvuuden kaltaiset teemat korostuvat. Vallan
takana on paljon muitakin tekij6itd kuin asema. Mekanisti-
sesta maailmasta kompleksisempaan siirryttdessé ja erilais-
ten ndkemysten sekd intressien kohdatessa kasvaa sosiaalinen
kompleksisuus (Kuorikoski 2016).

Niakemystd kompleksisuuden kasvusta on myos haastet-
tu. Esimerkiksi Sussexin yliopiston johtamisen professori
Dennis Tourish (2019) kysyy, ovatko ihmiskunnan aiem-
min kohtaamat haasteet todellakin vihemmidn kompleksi-
sempia kuin tdnd pédivand kohdatut haasteet. Tourish nikee
osittain olevan kyse siitd, ettd uuden sukupolven tapana on
aina kuvitella, ettd sen kohtaamat ongelmat ovat haastavam-
pia, nopeatempoisempia ja kompleksisempia kuin aiempi-
en sukupolvien kohtaamat. On myds syytd huomioida se,
ettd nikemystimme kompleksisuuden kasvusta voi vérittaa
laajeneva tietoisuutemme yhteiskuntien ja maailman komp-
leksisesta luonteesta (Ryan 2009). Kysymys piileekin juuri
siind, muovaako ihminen maailmankuvaansa tiedon ja ha-
vaintojen perusteella vai laittaako hdan maailman sopimaan
muottiin, johon mahtuvat mukavasti hdnen omat kokemuk-
sensa ja ymmarryksensa.

Viitekehyksen merkitystd ei voi sulkea pois. Tarkastelem-
meko kompleksisuuden kasvua ajatellen maailmaa itsessdan
vai ihmistd osana sitd. Jos ldhdemme liikkeelle maailmas-
ta, voi havainnollisena esimerkkind kéyttdd ekosysteemien
kompleksisuutta. Tunnetussa esimerkissd (Smith ym. 2012)
1930-luvulla ammutut sudet tuotiin takaisin Yellowstoneen
1990-luvulla. Susien poissa ollessa puiston hirvikanta oli mo-
nikertaistunut. Hirvet sdivit taimet ja majavat olivat vaikeuk-
sissa, koska patoihin ei riittdnyt puuta. Lintujen méiéra piene-
ni pajukkojen puuttuessa. Susien palatessa hirvikanta pieneni
tuntuvasti. Jaljelle jddneet yksilot joutuivat kulkemaan susien
vuoksi laajemmilla alueilla ja pienemmissd ryhmissé. Pajut
padsivit kasvamaan, majavien kanta nousi, ja metsissa oli jal-
leen enemmaén pikkulintuja. Majavien padoilla oli mydntei-
nen vaikutus vesistdille ja kalakannoille. Elpyva kasvillisuus
véhensi eroosiota. Esimerkki havainnollistaa, kuinka yhden
lajin merkitys on ratkaiseva kompleksisessa ekosysteemissd,
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jossa eri elaimdnmuotojen vaikutussuhteet ovat moninaisesti
ja hyvin vaikeasti ennakoitavissa.

Jos samaa 1930-1990 lukujen aikavilid ajatellaan ihmisen
kehityksessd, osuu kyseiselle aikavilille monenlaisia vallan-
kumouksia. Tiedon méaérdn kasvu ei varmasti ole ndistd vé-
haisin. Argumentit kompleksisuuden méérdn kasvulle ovat
olemassa. Samaan aikaan voi kysyd, onko kansallispuisto
ollut vihemmin kompleksinen tuhat vuotta sitten tai mika
merkitys kompleksisuudella on suden kokemusmaailmassa.
Ehka kompleksisuus tulee esiin, kun systeemin kokonaisuu-
dessa tapahtuu muutoksia tai systeemin toimijan ymmarrys
jarjestelmin luonteesta kasvaa. Maailman tai ainakin luonnon
ollessa kyseessd kompleksisuus on ikdén kuin universumin
DNA:ssa. Sen sijaan ihmiskuntaan liittyvét ilmenemismuo-
dot, kuten vaikkapa tydeldméa kokee alati turbulenssia. Komp-
leksisuus on télldin jossain midrin toimintamme tulosta, seu-
rausta tavastamme olla toistemme kanssa vuorovaikutuksessa
ja muovata tyOymparistoa.

Lopulta on kuitenkin todenndkoisté, ettd emme tule saamaan
ainakaan ldhitulevaisuudessa tayttd selvyyttd siitéd, lisddntyy-
ko kompleksisuus absoluuttisesti vai ei. Tdhédn vaikuttaa eri-
tyisesti se, ettd kompleksisuudelle ei ole olemassa yhtendista
madritelmadd, joten meilld ei ole edes tdyttd varmuutta siité,
mitd meidin tulisi mitata, kun mittaamme kompleksisuuden
kasvua (Lineweaver, Davies & Ruse 2013). Toisaalta komp-
leksisuuden kasvusta kdytdvad keskustelua voidaan verra-
ta 1990-luvulla kdytyyn keskusteluun riskiyhteiskunnasta.
Vastakkain oli kaksi sosiologian klassikkoa, Ulrich Beck ja
Anthony Giddens. Beckin (1992) mukaan yhteiskunnan ris-
kit ovat lisddntyneet objektiivisesti, kun taas Giddens (1990)
painotti ndkemysti, ettd kokemukseen riskien lisddntymisesta
vaikuttaa olennaisesti se, ettd niistd tiedotetaan aiempaa te-
hokkaammin erilaisten medioiden kautta. 2020-luvun ndko-
kulmasta tdma viittely on kiinnostava ldhinnd akateemisesti,
sillé kasilld oleviin riskeihin tai ”pirullisiin ongelmiin”, kuten
niitd yhd useammin kutsutaan, on kuitenkin vastattava. Ehka
sama pitee kompleksisuuteen: johtajien on vain 19ydettava
omat keinonsa niiden dérelld selviytymiseen.

Keita haastattelimme?

Urheiluopistosédtion rahoittama kaksivuotinen (2021-2022)
Liikunnalliset johtajat kompleksisessa toimintaympdristossd
-hanke tarjosi meille mahdollisuuden késitelld toimintaympé-
riston kompleksisuuden kasvua johtajien kokemana. Vaikka
hanke keskittyikin tarkastelemaan aktiivilitkunnan vaikutuk-
sia johtajien suorituskykyyn ja vilillisesti johdettuihin orga-
nisaatioihin sekd myds yhteiskuntaan, esitimme yhteni haas-
tattelukysymyksend my®6s sen, kokivatko haastatellut johtajat
todella, ettd toimintaympariston kompleksisuus olisi kasvanut
heiddn uransa aikana. Vaikka keskitymme seuraavassa tulos-
luvussa erityisesti kysymykseen kompleksisuuden kasvusta,
laajennamme artikkelin loppupohdinnoissa tarkastelun myds
niihin laajempiin litkuntaan liittyviin teemoihin, joita olemme
kasitelleet hankkeen muissa artikkeleissa (Raisio ym. 2021).
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Haastattelimme hankkeessa yhteensd kahtakymmentd aktii-
visesti litkkkuvaa korkean tason johtajaa, mutta ajan puutteen
vuoksi kompleksisuuden kasvuun liittyva kysymys jdi kysy-
mattd kahdelta haastatellulta. Haastatelluista johtajista kaikki
paitsi yksi olivat toimineet urallaan organisaation ylimmalla
tasolla. Titteleind heilld oli muun muassa toimitusjohtaja, mi-
nisteri, kunnanjohtaja ja rehtori (korkeakoulu). Haastatelluis-
ta seitsemén toimi tai oli dskettdin toiminut johtotehtdvissa
julkisella sektorilla, 12 yksityiselld sektorilla ja yksi kolman-
nella sektorilla. Organisaatioista yksi oli henkiléston méaran
perusteella kooltaan pieni (< 50 tydntekijad). Organisaatiois-
ta seitsemdn oli keskisuuria (50-249) ja 12 suuria (250-).
Suurista organisaatioista seitseméssé oli yli 1 000 tyonteki-
jdd. Naistd kahdessa oli hieman alle tai yli 10 000 tyonteki-
jdd. Miehid haastatelluista oli 11 ja naisia 9. Haastatelluista
nuorin oli 43 vuotta ja vanhin 64 vuotta (keski-ikd 51 vuotta).

Mita johtajat kertoivat?

Haastatellut johtajat olivat lahes yksimielisid toimintaympé-
riston kompleksisuuden kasvusta. Vain yksi johtaja oli sitd
mieltd, ettei toimintaympériston kompleksisuus olisi kasva-
nut hénen johtajan uransa aikana. Liséksi kahden haastatel-
lun osalta jii — vastausten epamaéaraisyyden vuoksi — jossakin
médrin tulkinnanvaraiseksi, kokivatko he kompleksisuuden
kasvaneen vai eivit. Muiden johtajien vastaukset olivat yk-
situlkintaisempia: ”Et ehdottomasti sanoisin, ettd kylld siihen
on tullut paljon kompleksisuutta” (#20), ”Kylld on kasvanut
ihan hirvedsti” (#5), ”On, kylld se koko ajan kasvaa” (#6).

Johtajat kuvasivat haastatteluissa monia tekijoitd, joiden he
kokivat vaikuttaneen kompleksisuuden kasvun taustalla. Ku-
ten yksi johtajista totesi, kompleksisuuden kasvu on tapah-
tunut véhitellen ja syntynyt eri taustatekijoiden yhteisvaiku-
tuksena: "Kylldi kaiken kaikkiaan kompleksisuus on kasvanut,
mutta se on myoskin monen asian summa, ettd ei se ole vain,
ettd ennen oli asiat toisin ja nyt on ndin, vaan pikkuhiljaahan
asiat ovat muuttuneet” (#12).

Yhtend taustatekijdnd korostui teknologian merkitys. Tekno-
logian néhtiin tehneen johtamisesta korostuneen reaaliaikais-
ta: “Kahdessakymmenessd vuodessa on ihan valtava loikka
tapahtunut siind, ettd johtajan pitdid yhd enemmdn olla koko
ajan ldsnd ja hereilld. Kaikki on niin reaaliaikaista” (#10).
Téhan kytkeytyi kokemukset kiihtyneestd viestinnén tahdista
ja sosiaalisen median kasvaneesta roolista. Esimerkiksi sosi-
aalisen median osalta yksi johtajista koki, ettd s olet koko
ajan mydhdssd, aina somessa joku on jo kerennyt kertomaan
totuuden’” (#8).

Johtajat kuvasivat eri tavoin sitd, miten paiatdksenteon nope-
us on kithtynyt: ”/KJun sun pitdd pystyd pyorittimddn niitd
asioita, mitd ennen sai selvittid vaikka kaksi pdivdd, niin nyt
sulla pitdd olla viidessd minuutissa se vastaus™ (#18), "Ettdi
Joskus vield silloin 25 vuotta sitten odoteltiin faksia ja mie-
tittiin viikko, et mites tihdn vastataan” (#20). Yksi johtajista
kuvasi tatd kehityskulkua Yhdysvaltojen ilmavoimien evers-

36 | Tydn Tuuli 2/2021

ti John Boydin kehittimdn OODA loop -mallin kautta. Ky-
seisessd syklimédisessd mallissa pddtoksenteko koostuu nel-
jastd eri vaiheesta: havainnointi, tilanteenarviointi, paitds ja
toiminta. Haastatellun johtajan sanoin, tdimé “pddtiksenteon
sykli vain kiihtyy ja kiihtyy” (#6).

Johtajat puhuivat myos kasvaneesta tiedon mééréstd ja jopa
tiedon tulvasta, joka haastaa paatoksenteon — miten 10ytda
olennaiset asiat kaiken saatavilla olevan tiedon joukosta?
Kompleksisuuden kasvuun nihtiin liittyvdin myds globali-
saatio sekd regulaation kehittyminen. Osaltaan kyse oli myos
tyon muutoksesta: “Ei olla endd linjastolla tekemdissd pdni-
koitd, vaan tyé onkin bittejd tai numeroita tai jollain tavalla
tietoa” (#12). Lisdksi COVID-19-pandemian néhtiin osoitta-
neen sen, ettd mikd vain on nykyisin mahdollista: *Tdmd ko-
rona nyt on yks hyvd osoitus siitd, ettd jollain tavalla, kun
ikdidin kuin ei ole rajoja, ja kaikki on ikddn kuin tdssd pdivin
sisdlld mahdollista” (#8).

Yksi johtajista korosti vield erikseen sitd, ettd kompleksisuus
olisi korostuneemmin esilld julkisella sektorilla. Julkisel-
la sektorilla kompleksisuutta kasvattaisi tdlldin tavoitteiden
epaselvyys ja dynaamisuus, yhteiskunnallisten arvojen mo-
ninaisuus ja tulosten mitattavuuden haastavuus: ”/Y]hteis-
kunnalliset tehtdvdt ovat luonteeltaan minusta vaativampia,
kompleksisempia kuin yritykselld. Vaikka se [yritys] olisi
kuinka dynaamisella toimialalla ja uusi, niin se on kuitenkin
aika simppeli” (#2).

Johtajilta ei kysytty haastatteluissa suoraan sitd, mitd komp-
leksisuuden koettu kasvu tarkoittaa johtamisen kannalta. Té-
takin asiaa johtajat kuitenkin sivusivat vastauksissaan. Joh-
tajat toivat esimerkiksi esille yhteistoiminnan merkitysta.
Monet nykyiset yhteiskunnalliset ja globaalit ongelmat ko-
ettiin sellaisiksi, joita ei voisi endd yksin ratkoa: ”/M]eilld
on valtavasti sellaisia ongelmia, joita meiddn pitdisi ratkais-
ta yrityksind ja yhteisoind eli silloin luontaisesti ollaan toi-
mintaympdristéssd, jossa hyvin erilaisten toimijoiden pitdisi
pystyd toimimaan yhdessd” (#19). Yksi johtaja vield erikseen
korosti sitd, ettd tdssd verkostomaisessa toiminnassa tulisi
vilttdd toimijajoukon homogeenisyyttd: ”/E]i tdssd yhdelld
ihmiselld voi olla oikeastaan mihinkddn asiaan riittdvd ote,
vaan tarvitaan eri ndkokulmia ja vield enemmdn ja enemmdn
tarvitaan niitd riitasointuja” (#6).

Haastatellut liikkunnalliset johtajat kertoivat kattavasti hyvén
fyysisen kunnon mydnteisistd vaikutuksista. Asia nousi jos-
sain mairin esille myds niissd haastatteluvastauksissa, jois-
sa kdsiteltiin toimintaympdristén kompleksisuuden kasvua.
Johtajan tydn néhtiin muuttuneen edelld mainituista tekijois-
td johtuen yhd enemmaén paineistetuksi, jolloin hyvé fyysi-
nen kunto auttaa pysymédn kiihtyvéssd tempossa mukana:
”Mun mielestd ndmd [kompleksisuuden kasvuun liittyviit te-
kijdt] johtavat siihen just, ettd yhd enemmdn pitdd olla niin
Sfyysisesti kuin psyykkisesti mahdollisimman hyvdssd kunnos-
sa ja ymmdrtdd se ja [oytdd ne keinot, milld sd palaudut, ettet
sd pala loppuun, ettei sun suorituskyky heikkene johtajana.
Musta se muutos on ollut iso” (#10). Kyse ei ole kuitenkaan
pelkéstdan fyysisestd kunnosta, vaan myds esimerkiksi laajan
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lukeneisuuden merkitys nousi esille: ”/T]ietylld tavalla, kun
haluaa olla mydskin asiantuntija eri asioissa, niin huomaan,
ettd tulee pientd painetta koko aika lukea enemmdin. Seurata
enemmdn. Jotta sd ymmdrrdt enemmdn. [...] Jdtdt aikaa asi-
oiden pohtimiselle” (#3).

Haastatellut johtajat olivat myds itsekriittisid liittyen koke-
maansa kompleksisuuden kasvuun. Esimerkiksi yksi johtajis-
ta pohti sitd, missd médrin kompleksisuuden kasvu on vain
kuviteltua: “Kylld varmasti on [kompleksisuus kasvanut],
mutta toisaalta usein liioitellaan sitd, ettd nyt olisi jotenkin
enemmdn kompleksista, kuin mitd se oli kymmenen vuotta
sitten. Kylld ndmd asiat on aina olleet kompleksisia. Vihdn
sama kuin, ettd aina koetaan eldvimme murroshetked” (#9).
Liséksi yksi haastatelluista johtajista muistutti siité, ettd vaik-
ka toimintaympdristd olisikin muuttunut kompleksisemmak-
si, monet asiat tai organisaatioiden ydintehtdvat eivit kuiten-
kaan ole muuttuneet: "Mutta sitten toisaalta md yritin usein
myds tuoda sitd, ettd se meiddn ydintehtdvdhdn ei ole muuttu-
nut yhtddn sen erikoisemmaksi. Se ydintehtdivi on se sama ja
sithen meiddn pitdisi keskittyd, ettd ympdristo tuo sitten omat,
uudet haasteensa siihen koko ajan” (#4).

Pohdintaa: kompleksisuuden
kasvun vaateita ja sopeutumisen
mahdollisuuksia

Téama artikkeli ei osoita kompleksisuuden absoluuttisesti kas-
vaneen. Se tuo kuitenkin esiin 18 suomalaisen korkean profii-
lin johtajan d4nen aiheesta. Sen pohjalta voi todeta, ettd kas-
vaneen kompleksisuuden kokemusta esiintyy, taustasyiden
kiinnittyessd usein modernin ajan megatrendeihin — digitaali-
suudesta kasvaneen informaation madrdén ja globalisaatiosta
sosiaalisen median tuomaan muutokseen, tietynlaiseen tdssd
ja nyt -kulttuuriin. Mité téstd pitdisi paatelld? Mitd seurauk-
sia kasvaneen kompleksisuuden kokemuksella on johtamis-
ty6lle? Pohdimme néitd kysymyksid nostamalla esiin kolme
keskeistd teemaa kompleksisuuden kasvun vaateista ja sithen
sopeutumisen mahdollisuuksista.

Jos lahtee liikkeelle teknologian mukanaan tuomista reaaliai-
kaisen toiminnan tarpeen kasvusta ja padtoksenteon nopeuden
vaateesta, asettavat molemmat (I) uusia osaamisvaateita
johtajalle ja laajennettuna tdimén ajan ihmiselle ylipaataan.
Teknologinen kehitys voidaan ndhda rakenteellisen komplek-
sisuuden ilmentyminé, johon ei tdysin pysty omilla toimenpi-
teillddn vaikuttamaan. Tietynlaisen taustakohinan kasvaessa
— johtuipa se lukuisista ulkoisista odotuksista organisaatiota
kohtaan, informaation hallitsemattomasta maardstd tai paa-
toksenteon haasteista ratkaistavien asioiden vaikeasti hah-
motettavan luonteen ja tiukan aikavaateen vuoksi — johtajan
kyvykkyysvaateisiin voi lisitd selkeyttimisen taidon. Kun ra-
kenteellinen kompleksisuus osaltaan pakottaa sopeutumaan,
voidaan kasvavan informaatiotulvan keskelld toimimista tar-
kastella toiminnallisen kompleksisuuden hallintana. Tdma
voi tarkoittaa viestinndn yksinkertaistamista ulospdin tai suh-
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teessa yhteisiin tavoitteisiin, kesyttdmattd kuitenkaan yhteen
kietoutuneita ilmioita itsessddn liian yksinkertaisiksi.

Yhtend kompleksisuuden kasvua selittdvéana tekijand haastat-
teluissa nousi esiin sosiaalinen media, joka muuttaa tapahtuvi-
en asioiden ja ilmididen aikaikkunoita. Yhtddlta johtaja saattaa
olla verkottunut laajalti ja korkean profiilin henkiloni hénelld
voi olla tuhansia seuraajia. Toisinaan hieman paradoksaalisesti
ihminen voi kokea todellisen yhteyden puutetta huolimatta lu-
kemattoman monista yhteyksistd, joita hdn omaa. Johtaminen
tapahtuu kuitenkin usein kohtaamisissa, missd vaateena on
tietty aito yhteys. Liikunta saattaa olla téssa yksi ladke, sillé ai-
nakin sen parissa on mahdollista saada yhteys omaan kehoon.
Keho puolestaan toimii kdyttoliittyménd mieleen ja kohtaami-
sissa ratkaisevaa on juuri se, missd mentaalisessa tilassa tulee
huoneeseen. Eri sosiaalisen median kanavat hallitseva johta-
ja voi kayttda sosiaalista mediaa tehokkaasti vaikuttamiseen,
mutta modernissakin ajassa on yhé tilaa myds hidastempoi-
semmalle kasvotusten tapahtuvalle vaikuttamiselle. Thmisen
kéyttdytyminen on monimuotoista. Johtajaa palvelee tilloin
monikanavaisen vuorovaikutuksen taito, joka pyrkii autentti-
suuteen, erilaisten vuorovaikutustilanteiden huomioimiseen ja
niihin sopivien yhteydenpitotapojen valintaan.

Yhtend ilmi6né haastatteluissa nousi esiin se, ettei yhdella ih-
miselld voi olla hallussa kaikkia avaimia monisyisten ongel-
mien ratkaisuihin. Analyysimme perusteella vaikuttaa, ettd
(II) ollaan siirtymiissi yhteisluovaan tyékulttuuriin, jos-
sa ryhmien moninaisuus on tarpeen riittdvan monien nako-
kulmien mukaan saamiseksi paatoksentekoon. Samalla tila
madrdysvaltajohtamiselle kapenee ja tilaus hajautetulle joh-
tajuudelle kasvaa. Kuinka saadaan oman organisaation asian-
tuntijat kiinnostumaan kompleksisemmaksi muuttuvan maa-
ilman haasteista, sellaisistakin, joihin ei ole tarjolla pikaisia
ratkaisuja vaan pikemmin pitkdjénteistd puurtamista, neuvot-
teluja ja verkostojen rakentelua? Kuinka luoda alustoja, joilla
parhaat tekijét ja paras osaaminen saadaan mobilisoitua? Enté
kuinka kehitetddn kustannustehokkaita ratkaisuja, jotka otta-
vat huomioon myds jatkuvasti laajenevan yhteiskunnallisen
ja ympdristovastuun nakokulmat?

Aineistomme perusteella emme pédse syvillisesti késiksi nii-
hin keinoihin, joilla uudenlaisen yhteisluovuuden (engl. co-
creation) tydkulttuuria voidaan rakentaa. Johtajien liikuntaa
koskevista pohdinnoista tunnistimme kuitenkin monia tee-
moja, jotka nousevat esille my6s alan tutkimuskirjallisuudes-
sa (Zap, 2017): tarkedd on luoda virikkeellisid, turvallisia ja
luottamuksen kokemusta synnyttdvid tiloja, jotka synnyttd-
vét uusia ideoita, vahvaa vuorovaikutusta ja sitoutuneisuutta
yhteistd pddmaardd kohtaan. Tdssé liikunnalla on kiinnosta-
va kulma aktiivisten johtajien eldméssd. Harrastukset toimi-
vat heille usein areenana, jossa on hyvin erilaisia ihmisié eri
ympdristdistd ja silti — ehkd osin jopa siitd syystd — harras-
tusilmapiiri koettiin johtajien toimesta miellyttaviksi ja psy-
kologisesti turvalliseksi. Ei voi suoraan véittid, ettd johtajien
harrastusyhteisot antavat johtajalle valmiuksia kohdata hete-
rogeenisyyttd johtamissaan tyoyhteisdissd, mutta kiistatonta
on se, ettd ihminen on kokonaisuus. Kokonaisella ihmisella
on kyky liikkua roolien vélilld ja saada muut mukaan kokei-
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lemaan uudenlaisia toimintatapoja. Hyvani esimerkkini tésta
on erds apulaisprofessori, joka jarjestdd viitoskirjaohjauspa-
laverinsa padsadntoisesti kiipeilyseindn darelld. Tuloksena on
ollut yhteisty6n tasa-arvoistuminen, me-hengen parantumi-
nen ja kiipeilyseindn dédrelld myds luovuus ldhtee helpommin
kukoistamaan.

(III) Resilienssi eli mukautumiskyky on viimeaikaisessa
organisaatiotutkimuksessa tunnistettu tirkedksi kyvyksi so-
peutua kompleksisen ympériston luomiin epdvarmuuksiin ja
katastrofeihin (Vilikangas 2010, Bennett & Lemoine 2014).
Johtamisella on monella tavoin tirked rooli resilienssin kehit-
tdmisessd ja ylldpitdmisessd omassa organisaatiossa. Haastat-
telumme antoivat viitteita siitd, ettd tarkeitd titd tukevia kei-
noja ovat tulevaisuuden ennakointi ja oppivien ympéristjen
luominen. Aineistomme kautta pddsimme késiksi yksilotason
resilienssiin: miten johtajat itse kykenevit ylldpitimdén omaa
psyykkistd ja fyysistd jaksamistaan alati kuluttavammassa
tyoympéristossd. Kyky olla kognitiivisesti hyvéssa tilassa toi-
minnan keskelld on yhtdlta tarked, mutta toisaalta kyky irrot-
tautua korostuu yhta lailla. Kyseessd on samanaikaisesti seké
responsiivinen suorituskyvyn ylldpitiminen hektisessd ympa-
ristdssd, ettd tietoinen irrottautuminen ja filan antaminen pa-
lautumiselle.

Johtajien haastatteluissa ilmeni, ettd molempien kyvykkyyk-
sien ylldpitoa edesauttoi aktiivinen liikunta. Oman lajin paris-
sa voi niin virittdd toimintakykyé kuin unohtaa itsensi. Olipa
kyse kummasta tahansa, haastateltujen nikemyksissd koros-
tuu litkkunnan merkitys jaksamisen tasapainottajana. Komp-
leksisuuden nikokulmasta tarkasteltuna vastaajien nikemyk-
sissd nousee esiin sekd tietoinen ettd tiedostamaton reagointi
toimintaympdriston kuormitukseen. Tietoisessa reagoinnissa
toimintaympériston kuormituksen ollessa darimmilldan, lii-
kunta néyttdytyy keinona poistaa stressid ja kuormitusta seka
ylldpitad suorituskykyd. Tydympériston kuormittavuuden ol-
lessa maltillisempi, liikunta ndhd4ddn monen vastaajan nike-
myksen mukaan yhtend tapana jasennelld ajatuksia ja lisitd
luovuutta. Uusia ideoita syntyy esimerkiksi lenkkipoluilla ja
kuntosaleilla. Liikunta tuottaa jotain osittain tiedostamatonta,
joka auttaa kompleksisuuden hallinnassa; monien yhteen kie-
toutuneiden ja irrallisten asioiden késittelyssd ja niiden vélis-
ten suhteiden rakentamisessa.

Lopuksi

Johtajien haastatteluista voi hahmotella kuvaa, jossa komp-
leksisuuden kasvu on yli ajan hiljalleen tapahtuva ilmié. Sitd
ei voi pysdyttdd tai ratkaista sen enempdd kuin kompleksi-
sia ongelmia itsedén. Uudet osaamisvaateet, yhteisluovuutta
korostava tyokulttuuri ja resilienssi nousevat esiin keskeisind
teemoina, jotka savyttivit johtamista ja sitd kautta organisaa-
tioiden uusia vaatimuksia ja sopeutumiskeinoja kompleksi-
sessa toimintaymparistossa.

Koska aineistomme rakentuu aktiivisesti liikkkuvista johta-
jista, nousi liikunnan merkitys korostetusti esille resurssina

Tydn Tuuli 2/2021

johtajana ja kompleksisessa ymparistdssd toimimiseen. Lii-
kunta on kompleksisuuden keskelld mahdollistaja, ei itseis-
arvo. Siind missé liikuntaa ja sen mahdollistamista ei haluta
tehdd palautumisen ehdoilla, nousee vastaajien nikemyksissé
esiin myds muunlainen, aiemmin johtajakulttuuriin ldheisesti
liitetyn, nykyisemmin haittatekijaksi koetun kéyttdytymisen
tietoinen vahentdminen ja minimointi. Siind missi vuosikym-
menid johtajakulttuuriin on omalla tavallaan liitetty pitkat lii-
keneuvottelut sikarihuoneen nurkassa grogilasi kddessd, mai-
nitsee moni haastatelluista johtajista, ettei jaksaisi nykyisessa
tyOympéristdssd pitkddn patruunakulttuuria thannoivaa elé-
mantapaa noudattaen. Jos tydympariston koettu tai todellinen
kompleksisuus tulevaisuudessa lisddntyy, voidaankin pohtia,
onko pitkien lounaiden aika ohi.

Kyky liikkkeeseen on tdssd kehyksessd monikerroksinen. Liike
on yhtéaltd liikettd konkreettisesti, kehomieli -yhteyttd tuke-
va harrastus, joka antaa voimavaroja hyvaa tilannetietoisuutta
vaativiin paatdksentekotilanteisiin. Liike on yksi ankkuri joh-
tajille kasvavien vaateiden maailmassa.
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kestdvdn litketoiminnan suorituskyvyn arvioinnista. Hdn on
Julkaissut aiempia tutkimuksiaan esimerkiksi European Journal
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~julkaisuissa.
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osallistuvaa pddtoksentekoa, deliberatiivista demokratiaa ja
demokraattisia innovaatioita. Tdlld hetkelld hén vetdd kansain-
vdlistd tutkimushanketta, joka kdsittelee kollektiivista dlykkyyttd
eli miten joukkoistamalla ja uusilla teknologisilla ratkaisuilla
voidaan luoda puitteita paremmalle pddtioksenteolle. Mikko on
Julkaissut laajasti kansainvilisid tutkimusartikkeleja (ks. https.//
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itse aktiivinen urheilija ja kiinnostunut pohtimaan litkunnan
monipuolista merkitystd hyvinvoinnin ldhteend.

Grogilaseista markapukuihin ja joogamatoille — johtajien kokemuksia kompleksisuuden kasvusta ja siihen sopeutumisesta
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HR:n uudet painopisteet esimiestyon

kehittamisessa

Organisaatioiden toiminnan kehittdmisessa huomio on siirtyméassé henkiléstén osaamisesta johtamisosaami-
seen. Sen puutteiden arvellaan olevan yksi vakavimmista tuottavuuden kehittamisen esteista. Kyvykkyyksien
johtamista konsultoivassa ja koordinoivassa roolissaan HR on osaltaan vastuussa johtamisen kehittamisesta ja
siten ajankohtaisen tutkimustiedon tarpeessa. Aiemman, perinteisiin johtamistehtéviin keskittyvan tutkimuksen
taydentdmiseksi tama artikkeli tarkastelee arjen lahijohtamisen vaatimuksia ja erityisesti esimiesten kayttayty-
miseen kohdistuvia odotuksia. Tulokset tukevat kahta aiemmin osoitettua paradigman muutosta tydeldmassa:
ensinnakin esimiestoimijuus on muuttumassa yha voimakkaammin viestintatoimijuudeksi ja toiseksi viestinnén
funktiossa painottuu yha korostetummin tiedonsiirron sijaan yhteisollisyyden rakentaminen ja vuorovaikutta-
minen. Pandemia-ajan olosuhteet ja etdjohtamisen haasteet korostavat esimiesten kohtaamistaitojen roolia

entisestaan.

HR, johtaminen, esimiestyd, tuottavuus, vuorovaikutusosaaminen

Johdanto

HR:n téirkein tehtdvéd on johtaa organisaation kyvykkyyksid,
my0s johtamista. Hyvd johtaminen poistaa parhaimmillaan
tuottavuusesteitd (Rantanen ym. 2015) tukiessaan myonteisen
yhteistoimintakulttuurin (Lappalainen 2012), tydn imun ja tyo-
hyvinvoinnin (Hakanen ym. 2018) rakentumista. Hyvén johta-
misen peruspilareita ovat mm. voimaantuminen, luottamus ja
vilittdminen. Se, miten niitd rakennetaan esimiestyon arjessa,
on kuitenkin jadnyt aiemmissa organisaatiotutkimuksissa pit-
kalti strategisen tason paatoksenteon, organisaatiotason riskin-
hallinnan ja liiketoiminnan johtamisen varjoon (Kyrold 2010).

Johtajuuden suhdeteorian (Uhl-Bien 2006) ja konstruktivisti-

sen johtamisteorian (Aula & Hakala 2000) pohjalta tieddmme
kuitenkin, ettd johtajuus rakentuu arjen vuorovaikutuksessa
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tyontekijoiden kanssa. Johtamisen huomio onkin viime vuosi-
na suuntautunut organisaation sisdisiin suhteisiin. Esimiesten
ja alaisten molemminpuolinen yhteistoiminta ja heidén suh-
teensa dynamiikka on noussut keskioon viimeaikaisten tutki-
musten myo6ti. Ne ovat osoittaneet yhteyden moninaisuuden
yksiloldhtdisen johtamisen ja koko organisaation suoriutumi-
sen, tehokkuuden ja tuottavuuden vililld (Cunha ym. 2018).
Téssd tyossd paneudumme yksityiskohtaisemmin esimiesten
rooliin tdssd dynamiikassa HR:n kehittdmistoimien suuntaa-
miseksi sellaisen esimiestydn kehittdimiseen, jossa henkilds-
t6d kohdellaan inhimillisesti strategisina voimavaroina.

Esimiestyon painopisteiden muutoksia

Tyoeldmain laadusta on esitetty ristiriitaisia ndkemyksid (Kor-
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kiaméki & Korkiala 2016). Yhtd mieltd ollaan kuitenkin sii-
td, ettd jatkuvasti muuttuvat tydn tekemisen prosessit, epé-
varmuutta aiheuttavat olosuhteet, toistuvat irtisanomiset ja
uudelleenjérjestelyt sekd psykologisen sopimuksen murtumi-
nen tydntekijdn ja —antajan vililld (Johnson & O’Learly-Kel-
ly 2003) altistavat tyontekijdt henkisille kuormitustekijoille
(Okhuysen ym. 2013). Samaan aikaan tyontekijoitd paineis-
tetaan ottamaan tuottavuusloikkia paremman kannattavuu-
den ja kilpailukyvyn takaamiseksi. Valitettavasti perinteiset
resurssien lisddmiseen perustuvat reseptit ovat jo ymparisto-
syistd kdyneet hyodyttomiksi ja sen sijaan nyt tulisi saada ai-
kaan enemmaén vihemmalla. (Rantanen 1995)

Pandemian pakottaman etéityon vuoksi tyopaikan sosiaaliset
olosuhteet ovat muuttuneet aiempaa kompleksisemmiksi ja
organisatorinen tuki on vihentynyt (Desivilya 2010). Konflik-
tien madrd on lisddntynyt hilyttdvasti ja usein juurisyynd on
esimiesten ja alaisten vélinen kritiikki. TAméa on ilmidni ris-
tiriidassa tyontekijoiden aktiiviselle toimijuudelle asetettujen
vaatimusten kanssa: tydeldma edellyttdd osallistumista ja kehit-
tdmisorientoitunutta innovointia, suorastaan velvoittaen kriit-
tiseen kyseenalaistamiseen ja epdluuloon totuttuja ja huonok-
si koettuja kaytéanteitd kohtaan. Paradoksaalisesti heidén sitten
kuitenkin odotetaan mukautuvan, joustavan, tottelevan ja so-
peutuvan. Ulkoisen valvonnan on koettu lisddntyneen, pakot-
taen tyontekijét jopa vaikenemaan, mikd puolestaan nakertaa
omistajuutta ja toimijuutta. (Kemppainen & Laajalahti 2016)

Uusi tyd on entistd enemmin subjektivoitunutta, yksiléitynyt-
td, feminisoitunutta, henkildkohtaistunutta ja kutsuu tekijansa
persoonan vahvemmin mukaan — pelkka substanssiosaaminen
ei endd riitd (Lappalainen 2019). Témén vuoksi henkildtason
kompetenssit ovat yhd merkityksellisempid organisaatioiden
aikaansaannoskyvyn kannalta. Tydmarkkinoilla on pystytta-
vé kilpailemaan ihmisen lahjakkuudella, pehmeilld taidoilla
ja arvopohjalla. Tdma kontekstuaalinen osaaminen méaritte-
lee, missd médrin tyontekijén asiantuntijuus paétyy tydyhtei-
son kollektiiviseen kdyttoon ja minkélaisen jéljen hin jattaa
tyopaikan ilmapiiriin.

Ndmé viimeaikaiset kehityskulut ja pandemian aiheuttamat
hairit kyseenalaistavat perinteiset tavat johtaa tyontekijoi-
den suoritusta suunnaten huomion dlykkddseen inhimillisten
resurssien johtamiseen ja organisaatiokansalaisuuteen. Orga-
nisaatiot tarvitsevat tyévoimaa, joka on seka kyvykds ettd ha-
lukas investoimaan koko resurssikirjonsa yhteiseen hyvéin
(Bakker ym. 2011).

Niiden trendien my6td esimiestoimijuus on muuntunut yhi
enemmén vaikuttamiseksi ja viestinnédksi: tunnelman, mer-
kitysten tuottamisen ja yhteisyyden rakentamisen rooli on
korostunut (Juholin ym. 2015). Yhteen kuuluminen ja vuo-
rovaikutus tukevat tyShyvinvointia ja hyvinvointi puolestaan
on keskeinen tuottavuustekiji. Sen vaikutus konkretisoituu
kahdella tavalla: yhtddltd pahoinvoivissa organisaatioissa
sairauspoissaolot, tehollisen tydajan hukka ja ennenaikaiset
eldkoitymiset kerryttdvat merkittdvid kustannusvaikutuksia.
Toisaalta hyvinvoivien organisaatioiden sitoutuneet ja tyon-
sd mielekkaiksi kokevat tyontekijit synnyttavit lisdarvoa ve-
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nymilld yli vaaditun (Lappalainen 2019). Tydhyvinvoinnin
merkityksen korostumisen my®&ta paineet hyvaan henkilosto-
johtamiseen ovat kasvaneet — ihmisten johtamisella on 0soi-
tettu olevan yhteys tuottavuuteen (Aura ym. 2019).

Valitettavasti viimeaikaisissa tutkimuksissa on havaittu esi-
miesty6n osaamisen puutteiden monesti olevan tuottavuuden
kehittdmisen esteend (Rantanen ym. 2015). Lisdksi esimies-
tyon perinteinen tarkastelu kapeasti tehtdvien, esim. paatok-
senteon, osaamisen kehittdmisen ja tyonkuvien médrittelyn
kautta (Aura ym. 2019) on karttanut keskustelua esimiesten
kéyttdytymisestd ja vuorovaikutuksesta. Esimiestyon tutki-
muksissa on 1dhinnd vain todettu itsehillinnén ja tunteidenséaa-
telykyvyn merkitys hyvén johtamisen edellytyksend. Hieman
tuoreemmat selvitykset ovat tdhdentdneet innostamisen mer-
kitystd sekd havainneet puutteellisen itseilmaisun ja siitd juon-
tuvien, emootioita ruokkivien yli- ja véarintulkintojen osuu-
den konfliktien eskaloitumisessa (Lappalainen 2019). Vaikka
vuorovaikutuksen mééra tyoeldmassi on kasvussa ja sen laatu
nojaa vahvasti tunnetaidoille, tunteiden ei ole nihty kuuluvan
tyopaikalle. Siksi epdselviksi on jadnyt, miten ne konkreet-
tisesti kytkeytyvét tyopaikan arkeen (Laitinen & Valo 2016).

Johtamistutkimuksen
trendeista

Johtamisen tutkimus pysytteli pitkddn analyyttisesti ldhestyt-
tdvissd strategiatydssd ja -viestinndssi. Paine ymmartaa esi-
miesten taktisten kohtaamisten johtamisen keinoja ja vaikut-
tamista on kuitenkin kasvanut tuoreiden tutkimusten myota,
jotka osoittavat esimichen kéyttdytymisen nékyvin tilastolli-
sesti todennettavalla tavalla esim. tyontekijéiden vaihtuvuu-
dessa ja suoriutumistasossa (Waldeck ym. 2012) ja organisaa-
tion tuloksessa (Keeler & Kroth 2012).

Viimeaikaisissa tydelamétutkimuksissa on tarkasteltu vuo-
rovaikutusosaamisen asemaa laajemmassa tyOyhteisotaito-
jen viitekehyksessd. Nama tutkimukset ovat tarkentaneet mm.
kattokasitteet ihmissuhdeosaaminen ja interpersoonallinen ky-
vykkyys spesifeiksi taidoiksi (Medwick ym. 2012). Vaikka
ndmé analyysit ovat keskittyneet asiantuntijatydhon yleises-
ti ilman suoranaista kohdennusta esimiesty6hon, ovat ne laa-
jentaneet ymmarrystd vuorovaikutusosaamisesta ja sivunneet
esimiestydn vaatimuksia. Térkednd antina ne ovat tuoneet né-
kyvien dialogisten tapahtumien, kuten palautteen antaminen,
rinnalle sellaisia hiljaisia ja pitkédjanteisid vuorovaikutuksen il-
mentymid kuin luottamus, joustavuus, arvostus, kunnioitus ja
palautteen vastaanottaminen. Sosiaalisen tuen osoittaminen eri-
tyisesti hankalissa tilanteissa on korostunut ajassamme ja ko-
rostanut psykologisen turvallisuuden merkitystd ja yksildiden
suojelua kasvojen ja egon menetykseltd (Lappalainen 2019).

Johtamistutkimuksen huomio on pienin askelin suuntautunut
arjen esimies-alaiskdytdnteisiin korostaen yhteistyon proses-
seja ja vuorovaikutusta (Crevani ym. 2010). Tama tutkimus-
suunta on tuottanut tietoa mm. tunnejohtamisesta (Lappalai-
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nen 2019), esimiehen osoittamasta vélittimisestd (Keeler &
Kroth 2012), kehityskeskusteluista (Palli & Vaara 2013), joh-
tamisen diskursseista (Pynnénen 2015), luottamuksen raken-
tumisesta esimies-alais -vuorovaikutuksessa (Ikonen 2015),
dialogisuudesta (Syvdnen ym. 2015), ja esimiehen itsetunte-
muksen yhteydestd alaistyytyviisyyteen (Nederstrom 2017).

Esimiesten tarjoama sosiaalinen tuki ja vélittiminen on teo-
riassa yhdistetty tyontekijoiden tuottavuuteen (Waldeck ym.
2012), mutta konkreettinen kasitys tuen keinoista on vasta
muodostumassa. Tutkimusasetelmien relationaalinen proses-
sindkdkulma on lisdnnyt ymmarrysta siité, etteivét esimiehet
voi johtaa ja tukea alaistensa tydtd ilman vuorovaikutusta.
Yhtend vuorovaikutuksen haasteista on keskioon noussut jo
aiemmin relationaalisen dialektiikan tunnustama eri- ja mo-
niddnisyyden merkitys — laadukas ja aito vuorovaikutus sallii
myds eridvit nikemykset. Yhteistyon koordinoinnin ei tarvit-
se merkitd konsensusta, ainoastaan kykya monenlaisten na-
kokulmien arvostamiseen ja huomioimiseen. On kuitenkin
tarkedd tunnistaa, ettd sosiaalisen konstruktivismin mukai-
set monet samanaikaiset todellisuudet (Baxter & Montgome-
ry 1996) haastavat tyontekijét kaikilla tasoilla niin kognitii-
visesti, sosiaalisesti kuin emotionaalisestikin. Esimiesty0ssa
kritiikinsieto ja kyky omien virheiden tarkasteluun ovatkin
osoittautuneet niin oleellisiksi esimies-alais -suhteen kulma-
kiviksi, ettd niiden on arveltu toimivan jopa johtamisen laa-
dun mittareina (Lappalainen 2019).

Parhaimmillaan esimiehen henkildkohtaiset ominaisuudet
palvelevat organisaation etua. Terveelld mindkuvalla varus-
tetut ja kritiikkid kestévat esimiehet lisddvat tyopaikan ihmis-
suhteiden luottamuksellisuutta, viestinndn vastavuoroisuutta
ja kanssakdymisen turvallisuutta. Optimismia ja sosiaalisia
motiiveja (Desivilya ym. 2010) edistdessdén he tartuttavat or-
ganisaation kasvuorientaatiolla, mikd lisdd innovatiivisuutta
(De Dreu & Weingart 2003), sujuvoittaa yhdessad tekemisen
prosesseja (Juholin ym. 2015), kantaa eripuran yli (Lappalai-
nen 2019), vihentdd tyontekijoiden ldhtoaikeita ja nakyy lo-
pulta viivan alla (DeChurch 2001). Omalla esimerkilldén he
levittavit yhteis6onséd henkisen kasvun kipinditd, jotka lisda-
vét motivaatiota, innovointia, dlyllisid voimavaroja ja fyysis-
td terveyttd (Fredrickson & Levenson 1998). Tydhyvinvoin-
nin lisddntyessd tyon kuormitus vdhenee ja tydteho kasvaa
(Kelloway ym. 2013).

Johtamisella ja erilaisilla pehmeillé keinoilla on merkittiva roo-
li tuottavuuden kehittimisessd. Tuottavuudella tarkoitetaan yk-
sinkertaisimmillaan systeemin tuottamien tuotosten ja niiden ai-
kaan saamiseksi uhrattujen panosten suhdetta (esim Sink 1985).
Monessa yhteydessd tuottavuuden parantamisen on katsottu
olevan keskeisin keino yritysten kilpailukyvyn takaamiseksi.

Perinteisesti tuottavuutta on pyritty Suomessa parantamaan
panostamalla uusiin koneisiin ja parempiin tydvilineisiin
sekd uusiin tuotantomenetelmiin, mutta nykyisin korostetaan
yhd enemmén myos osaamisen ja tydeldmén laadun merki-
tystd. Eri toimialojen tuottavimmat yritykset ovat usein sekd
teknologisesti edistyneitd ettd tehokkaimpia organisaatioiden
toimivuuden ndkokulmasta. Pitkdlld aikavélilld tuottavuuden
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kasvua aikaansaadaankin yhd enemmin teknologisten ja sosi-
aalisten innovaatioiden avulla (Képyld ym. 2008, Tuottavuu-
den pyored poytd 2012).

Tuottavuuden kehittdmisen merkitys ja tarpeellisuus tunne-
taan ja tunnustetaan laajasti. Kehittdmistoimien toteuttami-
nen ei kuitenkaan ole aina helppoa tai itsestddn selvdd. Or-
ganisaatioiden toiminnassa on tekijoitéd, jotka ehkdisevit tai
jopa estivit tuottavuuden kehittdmistd. Osa niistd tekijoista
voi aiheuttaa sen, ettd toiminnan tehostamiseen ja tuottavuu-
den parantamiseen tdhtddviin toimenpiteisiin ei ryhdyta lain-
kaan. Toiset puolestaan haittaavat aloitettujen tehostamistoi-
menpiteiden toteuttamista ja ehkaisevit positiivisten tulosten
aikaansaamisen. Tyypillisesti ndma tekijdt ovat organisaa-
tiokohtaisia ja liittyvdt resursseihin (esim. henkil6t, laitteet
Téllaisia toiminnan kehittdmistd haittaavia tekijoitd kutsutaan
yleisesti tuottavuuden kehittdmisen esteiksi tai lyhyemmin
tuottavuusesteiksi. (Rantanen ym. 2015)

Naitéd tuottavuuden kehittdmisen esteitd on vuosien mittaan
tutkittu jonkin verran ja havaittu painopisteen tuottavuuden
kehittdmistd haittaavissa tekijoissd siirtyneen yhd enemmén
resurssirajoitteista osaamisen puutteisiin. Ndmé puutteet né-
kyvit tuottavuuteen liittyvdn substanssiosaamisen ohella
myds johtamisen osaamattomuutena ja kyvyttomyytend koh-
data henkil9ston passiivista asennetta tai muutosvastarintaa
(Rantanen ym. 2015). Tuottavuuden parantamisessa ja tuot-
tavuusesteiden purkamisessa olisi hyddyllistd tietdd, millai-
sia johtamisen ja esimiesosaamisen ulottuvuuksia tai ominai-
suuksia kannattaa kehittaa.

Tutkimuksen toteutus

Téamin artikkelin taustalla olevassa empiirisessé tutkimukses-
sa haettiin vastausta kysymykseen: Miti on hyva johtaminen?
Vastausta haettiin 81 kysymyksen lomaketutkimuksella, jo-
hon 503 vastaajaa antoi ndkemyksensé Likert-asteikolla 1-6.
Kysymykset jakautuivat kuudelle osa-alueelle (Taulukko 1).

Tulokset

Luotettavan tuloksen varmistamiseksi vertasimme esimies-
tyostd kokemusta omaavien ja omaamattomien sekd molem-
pien sukupuolten ndkemyksid. Ajassamme paljon perddn-
kuulutettujen ikdjohtamisen ja moninaisuuden johtamisen
haasteiden vuoksi pidimme tulosten analysoinnissa myos tar-
kednd karkeaa kahtiajakoa uransa alkutaipaleella oleviin ja ko-
keneempaan ty6véestoon. Otoksen 503 vastaajan nikemykset
16ytyvat Liitteestd 1 keskiarvojen mukaan jérjestettynd.

81 mitatun osaamisalueen kérked hallitsevat vuorovaikutus-
ja tunnetaidot, jotka nidkyvat kdyttdytymisen kanssaihmisiin
liittymistéd tukevana kohtaamis-osaamisena. Emotionaalisel-
le dlykkyydelle rakentuvien taitojen kasaantuminen kérkeen
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Taulukko 1. Johtamisosaamisen osa-alueet ja niiden taustalla kirjallisuus.

OSAAMISALUE LAHTEET

Substanssiosaaminen
Gottfredson 2004

Barron & Harrington 1981

Hamel & Schmittmann 2006

Barrick & Mount 1991
Friedman ym. 1980
Nederstrém 2017

Bar-On 2006
Hautala 2005

Bandura ym. 2001

Persoonallisuus

Viestinta

Vuorovaikutus- ja tunnetaidot

Tice ym. 2001Barrick & Mount 1991

Kulttuuritaidot Ames & Flynn 2007

Areni & Sparks 2005

Nederstrém 2013
Térméanen 2012

Arvot, asenteet ja etiikka

Goleman & Boyatzis 2008

on loogista tarkasteltaessa niiden suhdetta muihin osaamis-
alueisiin: ne ovat kykyjen kykyjé, metataitoja, joiden hallinta
mahdollistaa kehittymisen muilla alueilla. On tiedossa, ettd
80 prosenttia ihmisen kayttdytymiseen vaikuttavista tekijois-
td edustaa tunteita (Isokorpi 2004). Taméan vuoksi tunteisiin

vaikuttaminen lienee merkittdvampi tekijd kuin perinteinen
yksisuuntainen tiedottaminen. Ykkossijalta 10ytyva luotetta-
vuuskin liittyy vuorovaikutukseen. Onhan se yksi merkitta-
vimmistd thmissuhteen aitoutta ja syvyyttd rakentavista te-
kijoistd. Taulukossa 2 on listattuna koko otoksessa kérkeen
sijoittuneet esimiesvaatimukset.

Taulukko 2. Otoksen tarkeimmat esimiesvaatimukset (vuorovaikutus- ja tunnetaidot lihavoituna).

1. on luotettava
antaa positiivista palautetta

pitdd muita ajan tasalla ja jakaa tietoa

2 w0

kykenee vastaanottamaan kriittista palautetta
viestii ikévat asiat kasvokkain

viestii selkeésti ja yksiselitteisesti

innostaa ja motivoi muita

pyytéda anteeksi tarvittaessa

© ® N o O

uskaltaa ilmaista mielipiteensa

10. myo6ntaa virheensa

Heitteisessd tydeldmissd vakautta, kdytoksen tasapainoi-
suutta ja tunteiden pysyvyyttd edustavat ominaisuudet, ku-
ten "uskoo itseensd’ ja pysyy rauhallisena kriisissdkin’, ovat
tavoiteltavia hyveitd. Aivan kérkeen sijoittuvat ’anteeksi-
pyytiminen’ ja ’kritiikinsieto’ osoittavat harkintaa ja kykya
viivyttdd omia reaktioitaan, molemmat niistd tukevat kuvaa
luotettavuudesta ja rakentavat vahvasti turvallisuuden ilma-
piirid. Itsesddtelykyky auttaa hillitsemdén temperamenttia ja
viivéstyttimaan reaktioita, tasoittaa viestinnén sdrmié ja siten
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helpottaa kanssakdymisti ja tekee siitd ennustettavaa. Itsehil-
lintd ja -hallinta varmistavat osaltaan jaetun turvallisuuden
kokemuksen ja tiedonvilityksen, kun alaiset eivit koe tarvet-
ta tiedon suodattamiseen esimichen impulsiivisten reaktioi-
den pelossa. (Lappalainen 2019).

Aiemmassakin kirjallisuudessa sellaiset puheviestinnalliset

taidot kuin palautteen antaminen ja vastaanottaminen nih-
déddn keskeisind tydeldmétaitoina (Lappalainen, 2019). Ai-
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don dialogin ja konfliktin raja voi joskus olla hdilyvd, mutta
parhaimmillaan molemmissa lisddntyy yhteinen ymmidrrys,
muodostuu uudenlaisia késityksid ja rakentuu uusia nakdkul-
mia (Syvénen ym. 2015).

Huomattavaa on, ettd ekstroversio, ’on ulospdinsuuntautunut
Jja sosiaalinen’, jéi listan loppupéddhdn, sijalle 59/81, huoli-
matta sen mediahuomiosta. Tdmé tulos on kuitenkin intuitii-
vinen, silld ekstroversion ei tiedetd ennustavan sellaisia ar-
vokkaina pidettyjd arvoja kuin tunne-eldmén syvyys, aitous
ja pitkdjinteisyys, vaan toisinaan jopa pdinvastoin. Kirjal-
lisuudessa on 18ydetty yhteys ddrimmdisen ekstroversion ja
joidenkin tunne-eldmén héiriditd aiheuttavien patologisoitu-
jen adri-ilmididen vilille. (Paeilla ym. 2007)

Koululaitoshistoriaamme tarkasteltaessa on kiinnostavaa,
ettd sellaiset perinteiset painopisteet kuin analyyttisyys ja
alykkyys, ja viime aikoina kovasti puhututtaneet teemat in-
novatiivisuus, luovuus, intuitiivisuus, nopea paétoksenteko,
visionddrisyys ja johtamismotivaatio jdivdt listan hénnille.
Samalla lailla vihemmain arvostusta saivat kriittisyys, neu-
vottelutaito, small-talk ja esiintymistaito. Voimme yleistda,
ettd kdrkeen ndyttad sijoittuvan kulttuurimme arvojen mukai-
sesti ominaisuuksia, jotka ilmentévit aitoutta ja autenttisuutta
kanssakdymisessd ja listan loppupéddhén pintakdyttdytymisen
elementteja.

Vertailtaessa vastauksia sukupuolen mukaan koko aineiston
keskiarvojen kidrkeen ndemme, ettd michet ja naiset arvioi-
vat esimiestaitoja hyvin samankaltaisesti (Kuva 1). Molem-
milla luotettavuus ja suhtautuminen vaikeasti késiteltdviin

tilanteisiin 16ytyvéat kérjestd: kriittisen tiedon vastaanottoky-
kyé pidetddn oleellisen tdrkeind, samoin kuin mielipiteiden
ilmaisemista ja anteeksipyytdmistd. Suurimmat erot nakyvat
perinteisessd tiedottamisessa, ikdvien asioiden viestimisessd
kasvokkain, innostamisessa ja positiivisen palautteen annos-
sa. Naisvastaajat myds edellyttdvat vastuunkantoa ilmapiiris-
td. Kuvio ndyttdd naisten vaatimusten olevan korkeammalla
kuin miesten, lukuun ottamatta rohkeutta ilmaista mielipi-
teensd. Naisilla 10-kédrkeen kiilasi *pysyy rauhallisena krii-
sissdkin’, ohi koko aineistossa 10.:ksi asettuneen ’myodntdd
virheensd’.

Vastaajan idn mukaan ryhmitellyt vastaukset (Kuva 2) pal-
jastavat selkedn eron. Nuorempien ryhmaéssé tiedottamista tai
ikdvien asioiden viestintdd ei arvosteta yhtd lailla kuin van-
hempien ryhméssd, jossa ndmé osaamisvaatimukset korostu-
nevat kdytdnnon kautta saadun kokemuksen kautta.

Esimieskokemus jakaa vastaajajoukkoa vain vdhin (Kuva 3).
Toisin sanoen, urahistoriakaan ei vaikuta kisityksiin osaa-
misvaatimuksista. Ainoat mutta sitidkin kiinnostavammat erot
16ytyvit innostamisesta ja palautteen annosta, joita urallaan
ainoastaan alaisroolissa toimineet pitdvit esimiehid tarkedm-
pand. Alaiset kaipaavat innostavampaa esimiestyotd, mutta
esimiehet eivit vastaa tdhdn kutsuun. Teoriakentélld innos-
tuksen johtaminen on jo vakiinnuttanut paikkansa (Lappa-
lainen 2019). Tdmé selked nikemysero osoittaa kuitenkin
HR:lle suunnan asennemuutoksen aikaansaamiseksi ja osaa-
misen kartuttamiseksi, jotta innostamisen kiytinteet juurtu-
vat esimiestyohon.

Naiset (pun) vs Miehet (sin)

1. on luotettava

10. kantaa vastuuta
iimapiirista

9. uskaltaa ilmaista
mielipiteensa

8. pyytéa anteeksi
tarvittaessa

7 viestii selkeésti ja
yksiselitteisesti

2. pitdd muita ajan tasalla ja
jakaa tietoa

3. antaa positiivista
palautetta

4. viestii ikavat asiat
kasvokkain

5. kykenee vastaanottamaan
kriittista palautetta

6. innostaa ja motivoi muita

Kuva 1. Nais- ja miesvastaajien tarkeimmat esimiesvaatimukset.
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Naiset (pun) vs Miehet (sin)

1. on luotettava

10. kantaa vastuuta
ilmapiirista

2. pitdd muita ajan tasalla ja
jakaa tietoa

9. uskaltaa ilmaista
mielipiteensa

3. antaa positiivista
palautetta

8. pyytaa anteeksi 4. viestii ikavat asiat

tarvittaessa kasvokkain
7 viestii selkeésti ja 5. kykenee vastaanottamaan
yksiselitteisesti kriittista palautetta

6. innostaa ja motivoi muita

Kuva 2. Tarkeimmat esimiesominaisuudet vastaajan ian mukaan.

Naiset (pun) vs Miehet (sin)

1. on luotettava

10. kantaa vastuuta
iimapiirista

2. pitdd muita ajan tasalla ja
jakaa tietoa

9. uskaltaa ilmaista
mielipiteensa

3. antaa positiivista
palautetta

8. pyytaa anteeksi 4. viestii ikavat asiat

tarvittaessa kasvokkain
7 viestii selkeésti ja 5. kykenee vastaanottamaan
yksiselitteisesti kriittisté palautetta

6. innostaa ja motivoi muita

Kuva 3. Tarkeimmaét esimiesominaisuudet esimieskokemuksen mukaan.
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Yhteenveto tuloksista

Mihin HR:n siis kannattaa johtamisen kehittdmistoimet suun-
nata? Kirjallisuuskatsauksen ja empiirisen tutkimuksemme
tulokset ndyttdvat kaksi toisiaan tdydentdvédd trendid joh-
tamistydssd. Yhtddltd esimiesten tulee pystyd johtamaan ti-
lanteita ja kasvokkain kohtaamisia, jotka kuormittavat heitd
itseddn ja tyontekijoitd synnyttdmalld subjektiivisia tunteita
ja affektiivisia reaktioita (Medina ym. 2005; Keeler & Kroth
2012). Ndma tyopahoinvoinnille altistavat ja tydmoraalia ja —
tehoa rapauttavat olosuhteet vaativat viisasta reagointia ja en-
nen kaikkea ihmissuhdetaitoja. Toisaalta johdolta odotetaan
innostuksen johtamista, innostamista ja positiivisten tuntei-
den esiin nostattamista, vieldpa tilanteissa, joissa heidédn oma
motivaationsa tai jaksamisensa saattaa olla koetuksella (mm.
Crevani ym. 2010; Lappalainen 2019).

Néma henkilokohtaisesti haastavat tilanteet asettavat esimie-
hen henkilokohtaiset ominaisuudet koetukselle (Nederstrom
2017). Henkildtason kompetensseihin kannattaa kuitenkin pa-
nostaa, silld ne ovat yhteydessd tuottavuustekijoihin. Hyvin
johdetuissa tyOyhteisdissd puhutaan paljon, keskustelu on ra-
kentavaa, mutta myds hankalat tilanteet pystytddn nostamaan
keskusteluun viiveettd ja suoraan asianosaisten kanssa. Koh-
taamiset ovat aitoja ja avoimen dialoginen kulttuuri tukee inno-
vointia, argumentointia ja paitoksentekoa (Lappalainen 2019).

Liséksi tutkimuksin on osoitettu, ettd dialogisissa tydyhtei-
soissd on vdhin psykososiaalisia kuormitustekijoitd, dlylliset
resurssit ovat tehokkaasti hyotykdytdssd, yksilot ovat moti-
voituneita ja muutosten kohtaaminen helpottuu. Keskindinen
luottamus nékyy ilmapiirissd ja heijastuu tyohyvinvointiin,
tyokykyyn ja sitd kautta toimintaan (Ikonen 2015). Vuorovai-
kutuksen laatu ratkaisee, tulevatko kollegat kanssakdymises-
sd sosiaalisesti vdhétellyiksi vai tuetuiksi. Tdlld on suora yh-
teys stressitekijoiden méadrddn, fyysiseen terveyteen ja ndiden
kautta tydssd suoriutumiseen, poissaoloihin ja henkildston
vaihtuvuuteen (Simon ym. 2010).

Vuorovaikutuksen ja esimiestydn laatu korreloivat myds ta-
louden tunnuslukujen kanssa ja linkittyvit tuottavuuteen ja
padoman tuottoasteeseen (Vanhala 2014). Ilmapiirilld on ha-
vaittu yhteys osakekurssikehitykseen (Groves 2005) ja paa-
oman tuottoon (Dearborn 2002). Sosioemotionaalinen osaa-
minen yleisesti myd&tdvaikuttaa organisaation toimintaan ja
tukee menestysté (Yates ym. 2006). Yleiselld tasolla on pys-
tytty ndyttdimaan henkildstohallinnon kiytinteiden ja tydnte-
kijéiden hyvinvoinnin korreloivan organisaation tulokselli-
suuden kanssa (Combs ym. 2000).

Ty6eldmin laadun parantamiseksi tdmé tutkimus tarjoaa esi-
miestyon kehittdmisen painopisteitd, jotka tarjonnevat rat-
kaisuja tuottavuushaasteisiin. Ne kohdentuvat intrapersoo-
nalliseen, oman mielen ja kdyttdytymisen hallinnan tasolla
toteutuvaan itsensd johtamiseen, joka luo eettisen ja kestévin
perustan muiden johtamiselle. Tydeldméssa suurinta vastuul-
lisuutta on oman mielen ja kdyttdytymisen hallinta, silld tun-
teet tarttuvat ja ilmenevit myds kehokokemuksina vaikuttaen
koko tydyhteison fysiologiseen tilaan (Isokorpi 2004).
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Interpersoonallisella eli sosiaalisen kanssakdymisen tasol-
la esimiehen viestinndn jamakka selkeys ja suoruus nouse-
vat tirkeiksi johdonmukaisuutta ja ennakoitavuutta ilmenté-
viksi ominaisuuksiksi. Tdmé nédkyy ilmaisun rohkeutena ja
rehellisyytend erityisesti esimiestyon hankalissa tilanteissa.
Esimiesviestinnéltd odotetaan erityisesti kanssaihmisiin kyt-
keytymisti ja toisten innostamista, mitké tuovat lisdarvoa ai-
neellisesti kurjistuvissa ja kulukurista kérsivissd tydyhteisois-
sd yhteiskunnan kaikilla sektoreilla.

Kohtaamisiin kannattaa panostaa, silld organisaation dialogin
laatu virittdd kaikkein voimallisimmin tydntekijan kokemus-
ta tyoarkensa laadusta ja siten vivuttaa yksittdisen tyontekijan
tuotos-panos -suhdetta.

Johtopé&étokset

HR:n valintojen tukemiseksi esimiesosaamisen kehittdmisen
tehostamisessa on tehtdvissé kaksi johtopdétostd, jotka koros-
tuvat entisestddn pandemia-ajan etétydolosuhteissa. Ensinné-
kin tulokset tukevat aiempia johtamisen tutkimuksia, joiden
mukaan itseddn on kyettdva johtamaan ennen kuin voi johtaa
muita. Itsensé johtamistaidot joutuvat vahvimmin koetukselle
paineisissa tilanteissa ja kohtaamisissa, joiksi esimichet ylei-
sesti kokevat alisuoriutumiseen puuttumisen ja tydyhteisonsa
konfliktit. Tdma selittdnee toisen merkittdvén, aineiston tarjo-
aman tuloksen: ihmisten asenteisiin ja tunteisiin ei voi syvél-
lisesti vaikuttaa pintakdyttdytymisen keinoin, vaan ajattelua
muuttava vaikuttaminen nojaa aitoon ldsndoloon ja kanssa-
kdymiseen. Naiden kautta 16ytyy myds vilineitd tuottavuu-
den kehittdmisen esteiden purkamiseen ja siten kilpailukyvyn
parantamiseen.

Voimme siis todeta, ettd esimiehen vuorovaikutus palvelee
johtamisen merkittdvimpénd kulmakivend - sen avulla esi-
miehen sosiaalinen orientaatio ja palveluasenne muuntuvat
rakentavan ldsndolon kautta koko tydyhteisén voimavarak-
si. Esimiehen kohtaamistaitojen kehittdminen voidaan ndhda
tydeldméinnovaationa, joka lisdéd tydyhteisdjen psykologista
turvallisuutta ja sitd kautta kohentaa tydeldmén laatua ja edel-
leen organisaatioiden toimintakykyé ja tuottavuutta. Tama
vaikuttamisosaaminen korostuu pyrittdessd tasapainottele-
maan niissd osallisuuden ja itsendisyyden, yhteis6llisyyden ja
autonomian, ja luottamuksen ja kontrollin jannitteissd, joil-
la pandemian vaatima etdtyd haastaa HR:n tuunaamaan tyo6ta
uuteen normaaliin ja tydntekijoiden yksilollisiin preferenssei-
hin sopivaksi.

Mitd osaamista tdmdn pdivdn esimichiltd siis vaaditaan?
Heiltd vaaditaan kykyd kytkeytyd tydyhteisoon, myotielda
iloissa ja suruissa ja eldd rinnalla kanssaihmisend. Ndma no-
jaavat perustavanlaatuisiin ihmissuhdetaitoihin — kykyyn
kuunnella, tunnistaa erheensé, pahoitella virheitddn ja innos-
tua yhteisistd onnistumisista. Asema, auktoriteetti ja valta
palvelivat aikansa, nyt on kohtaamisten, lasndolon ja aidon
inhimillisyyden vuoro.
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Liite 1. Esimiehiin kohdistuvat vaatimukset tarkeysjarjestyksessa.

Miten tarkeana pidat seuraavia ominaisuuksia
esimiehissa?

1. on luotettava

2. antaa positiivista palautetta

3. pitdd muita ajan tasalla ja jakaa tietoa

4. kykenee vastaanottamaan kriittista palautetta
5. viestii ikavat asiat kasvokkain

6. viestii selkeasti ja yksiselitteisesti

7. innostaa ja motivoi muita

8. pyytaa anteeksi tarvittaessa

9. uskaltaa ilmaista mielipiteensa

10. mydntaé virheensa

11. pysyy rauhallisena kriisissakin

12. kantaa vastuuta ilmapiirista

13. on kiinnostunut laajemmasta kokonaisuudesta
14. varmistaa viestiensé perillemenon

15. tunnistaa osaamattomuutensa ja heikkoutensa
16. osaa kiteyttaa ja tiivistad

17. antaa kriittista palautetta

18. sietdd epaonnistumisia ja pettymyksia

19. omaa kaytannoén kokemusta alalta

20. uskoo itseenséa

21. on uskottava ja vakuuttava

22. suhtautuu itseensa realistisesti

23. on joustava, kykenee kompromisseihin

24. ei kiihdy tai provosoidu herkasti

25. on hyva kuuntelija

26. auttaa ja opastaa muita mielellaan

27. on tavoitteellinen ja pad@maératietoinen
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Keskiarvo Keskihajonta Poikkeama
5,563 0,66 0,27
5,43 0,74 0,74
5,42 0,71 0,71
5,40 0,7 0,70
5,37 0,79 0,79
5,32 0,72 0,72
53 0,76 0,76
53 0,82 0,82
5,28 0,75 0,75
5,23 0,84 0,84
5,22 0,78 0,78
5,15 0,85 0,85
5,13 0,77 0,77
5,12 0,83 0,83
5,12 0,85 0,85
5,10 0,81 0,81
5,10 0,93 0,93
5,08 0,86 0,86
5,06 0,91 0,91
5,06 0,82 0,82
5,05 0,79 0,79
5,02 0,83 0,83
5,01 0,78 0,78
4,99 0,98 0,98
4,98 0,88 0,88
4,98 0,85 0,85
4,98 0,78 0,78
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hallitsee ajankayttonsé ja noudattaa aikatauluja
on realisti ja huomioi tosiasiat

toimii arvojensa mukaisesti

on ehdottoman rehellinen kaikissa tilanteissa
suhtautuu erilaisuuteen kunnioittavasti ja arvostaen
on tasapainoinen

on taitava neuvottelija

on jamakka ja paattavainen

on tehokas ja aikaansaava

on yhteiséllinen ja solidaarinen

pohjaa paatdksensa faktoihin

huolehtii muista ja heidan hyvinvoinnistaan
on valmis kokeilemaan uutta

haluaa kehitty& ihmisena

huolehtii itsestaan ja hyvinvoinnistaan
innostuu uusista ideoista ja muutoksista
osaa motivoida itsedan

sopeutuu helposti muutoksiin

johtaa muita mielellaan

on energinen ja innostunut

tarkastelee asioita kriittisesti

on tunneélykés

on alykas

ei valta tunnepitoisia tilanteita

verkostoituu ja osallistuu aktiivisesti

omaa teoreettista alan tietdmystéa

aistii muiden tunnelmat

on optimistinen ja toiveikas

on jarjestelmallinen

on yrittelids

on huumorintajuinen

on ulospéin suuntautunut ja sosiaalinen
valmistelee ja harkitsee paatdksiaén huolella
ilmaisee myotétuntoa

on nakemyksellinen visionaari

sietaa rutiineja

ratkoo ongelmia analyyttisesti

on luova ja innovatiivinen

vaikuttaa tyytyvaiselta ja onnelliselta

huomioi ympéristdn ja kestavan kehityksen
on lammin ja l&hestyttava

tekee nopeita paatoksia

puhuu muustakin kuin tyosta

on innostunut esiintyja

on kuuliainen, noudattaa ohjeita ja sdantéja
hallitsee kevyen jutustelun

on tarkka, keskittyy yksityiskohtiin

on intuitiivinen ja luottaa vaistoihinsa
kykenee akateemiseen ilmaisuun kirjallisesti
on kilpailuhenkinen

iimaisee tunteitaan

tukeutuu muihin

viestii omaleimaisella ja persoonallisella tyylillaéan
halaa tai koskettaa tunnepitoisissa tilanteissa
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Systeemialy — organisaation kehittdminen
ruohonjuuritasolta ja inmisista kasin

Systeemidlyndkdkulma tarjoaa uusia keinoja henkildstén kehittdmiseen ihmisléhtdisesti. Aalto-yliopistossa
kehitetty ké&sitteellinen ja empiirisesti testattu viitekehys tarjoaa konkreettisia tydkaluja oppivan organisaation
perusideoiden toteuttamiseksi. Kyse on kokonaisvaltaisesta hahmotuksesta, joka tarjoaa arkik&ytantdihin
kytkeytyvan tavan tunnistaa organisaation kehityskohtia. Systeemialyviitekehys lahestyy organisaation kehit-
tamista yksildista, heidan kokemisestaan ja vuorovaikutuksistaan kasin. Se operoi arkikielisilla mittaristoilla,
nojaa ihmisten arkikasityksiin organisaationsa toiminnasta ja tarjoaa mahdollisuuksia kehittd& organisaation

alhaalta yl&s -n&kdkulmasta.

systeemidly, oppiva organisaatio, henkildstén kehittdminen

Tyon uudet haasteet ovat vilkkaan kiinnostuksen kohteena
eri foorumeilla. HR- ja henkildstdkehittdmistyén (Human
Resource Development, HRD) kannalta fokukseen nousee
ihminen, inhimillisyys ja ihmisen erityisyys muuttuvan tyén
kontekstissa. Miten rakennetaan sosiaalisesti kestdvaa tyoeld-
mad ja hyddynnetddn ihmiselle tunnusomaisimmat erityisky-
vyt? Rigby ja Ryan (2018) puhuvat jopa “’kopernikaanisesta
kédnteestd” viitaten siirtyméén instituutioista yksi6ihin (Rig-
by & Ryan, 2018). Kuten Chalofsky sanoo, HRD-kenttddn
olennaisesti kytkeytyvd “humanistinen nikékulma” “’koros-
taa sisdistd kasvua, joka toteutuu minuuden, kontekstin ja elé-
minkokemusten vuorovaikutuksessa” ja “tunnustaa tarpeen
kehittdd kokonaista persoonaa” (Chalofsky, 2014). Avain-
roolissa on erilaiset inhimilliset kyvykkyydet erityisesti suh-
deosaamisen alueella ja myds liittyen erilaisiin ei-kognitiivi-
siin muuttujiin (Kenttd, 2020).
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Systeemiajattelussa on kyse kokonaisuuksien hahmottami-
sesta tieteen menetelmin. Petri Uusikyld on dskettdin ku-
vannut systeemiajattelun monitahoista kenttia artikkelissaan
tassd lehdessd (Uusikyld, 2021). Organisaatioympéristdon
sovelletun systeemiajattelun klassikkoteoksena Peter Sengen
Fifth Discipline (1990) on yli miljoonan kappaleen painoksel-
laan menestystarina. Systeemiajattelun kdytinnén soveltami-
nen kuitenkin ontuu.

Yksi syy on, ettd kdytdnnon toiminnan kannalta systeemiajat-
telu helposti jad ulkoapdin tarkastelevaksi ja kuvailevaksi.
Syntyy kokonaisuuksia koskevaa mallintavaa ajattelua, mut-
ta esimerkiksi HRD-ammattilaisen ndkokulmasta varsinainen
tehtédva on saada ihmiset mukaan synnyttdiméan parannusta ja
muutosta. Pelkkd mallintaminen tai tieto ei riitd. Jokin HRD-
ohjelma voi olla suunnitelmana erinomainen, mutta silti epé-
onnistua, koska ihmiset eivit koe sitd omakseen.

Systeemialy — organisaation kehittdminen ruohonjuuritasolta ja ihmisista kasin



Miten hahmottaa kokonaisuuksia muutoksen nakdkulmasta ja
niiden ihmisten kannalta, joita muutos koskee? Haaste on eri-
tyisen polttava sielld, missd muutostyon ammattilainen ei voi
astua kokonaisuuden ulkopuolelle olevaan tarkkailuasemaan,
koska toimii mukana kdynnissd olevaa muutosta.

Kehittimdmme systeemiélyteoria tai -ndkdkulma pyrkii huo-
mioimaan systeemiajatteluun perinteisesti siséltyvdn “ul-
koistusongelman” ja samalla viemddn hahmotusta Rigbyn ja
Ryan “kopernikaanisen vallankumouksen” mukaisesti kohti
thmisyksiléd ja kohti inhimillisid muuttujia. (Hamaéldinen &
Saarinen, 2006; Saarinen & Hamalédinen, 2010, katsaus sys-
teemidlyteorian vaiheisiin siséltyy Juha Térmédsen tuoreeseen
viitdskirjaan Térmédnen, 2021).

Sengen alkuperdisessd hahmotuksessa “oppiva organisaatio”
rakentui viidelle padkohdalle tai “disipliinille”: henkildkoh-
tainen mestaruus, mentaalimallit, tiimioppiminen, yhteisen
vision luominen ja systeemiajattelu. Namaé viisi “oppikoko-
naisuutta” ovat systeemidlyteoriankin 1dhtokohtana. Tarkaste-
lumme kuitenkin ylittdd aikaisemman tutkimuskirjallisuuden
jamyos Sengen omat kehittelyt erityisesti tavassaan syventia
hahmotusta yksilokokemuksen suunnalla.

Oppivan organisaation kirjallisuudessa ja arviointityokaluis-
sa on yksilondkokulman sijasta korostunut organisatorinen
rakenteellinen nékokulma. Esimerkiksi oppivan organisaati-
on suosituin mittausty6kalu, Marsickin ja Watkinsin kehitta-
mé Dimensions of the Learning Organization Questionnaire
-mittari (DLOQ), painottaa organisaation oppimisen kehitta-
mistd oppimista tukevien jérjestelmien ja strategisen johta-
juuden kautta (Marsick & Watkins, 2003).

Téssd systeemidlynakokulma poikkeaa aikaisemmasta oppi-
van organisaation tiedekirjallisuudesta. Siind missé organisaa-
tioiden kehittdminen usein korostaa rakenteellisia elementteja
ja erilaisia ylhdltd alas -suunnattuja interventioita, systeemi-
ily puhuu jokaisen tyontekijan henkilokohtaisesta toiminnas-
ta, korostaen organisaatiotasoon katsomatta yksilén kokemus-
ta organisaatiossa ja organisaatiosta, missé hén toimii.

Kaikki systeemiélyteorian ytimessd olevat kyselymittaristot
on ilmaistu yleisymmaérrettavalld kielelld. Vaikka tavoitteena
on luoda ymmadrrysti niistd ilmidistd, mistd organisaation op-
piminen syntyy, “oppimista” koskevista rakenteista ei puhuta
eikd mittaristo kysy henkildstoltd esimerkiksi, kuinka “orga-
nisaationi luo jérjestelmid nykyisen ja odotetun suorituskyvyn
vilisen eron mittaamiseksi” (DLOQ-mittarin kysymys 23).

Systeemidlyteorian ytimen 32:n peruslausekkeen mittaristo
voi haimmistyttdd arkikielisyydelldén. Kuinka systeemisyyttéd
ja organisaation oppimista voidaan ldhestyd ilman, ettd pu-
heeksi otetaan abstrakteja organisaation rakenne-entiteetteja?
Miten tdmai voisi olla edes periaatteessa mahdollista? Systee-
midlyndkemys ldhtee ihmiskdsityksestd, jonka mukaan ih-
minen on alkuperdisesti virittynyt intersubjektiivisuuteen ja
systeemisyyteen kasvun perustana. Oletamme, ettd ihmisen
alkuperdinen systeeminen lahjoituspddoma varustaa meidét
systeemidlylld syntymasté ldhtien.

Systeemialy — organisaation kehittdminen ruohonjuuritasolta ja ihmisista kasin

Puheeksi otetaan ndin nimenomaan organisaation arki-ilmi-
6t sellaisina kuin ne heijastuvat tyontekijéiden kokemukseen
uskoen, ettd ihmisen oleminen ankkuroituu alkuperiisesti ko-
konaisvaltaiseen, ymparistokytkeytyneeseen ja vuorovaiku-
tusintensiiviseen kasvuun paljon syvillisemmin kuin orga-
nisaatioiden kehittdmiskirjallisuudessa usein on tiedostettu.
Systeemidlynikemys nojaa ndiltd osin systeemisen vauva-
ja varhaisen kasvun tutkimuksen keskeisille ldpimurroille
(esim. Seligman, 2017).

Oppivan organisaation hahmottamisen kannalta systeemi-
dlyteoria nostaa fokukseen ilmiditd, joita johtamisen yhtey-
dessi usein pidetddn liian arkisina, jotta ne voisivat olla re-
levantteja. Systeemiilyteoria pyrkii osoittamaan, ettd yhteen
liitettyind tarkastellut arki-ilmi6t tuottavat yhtd hyvan mitta-
ristokuvan oppivasta organisaatiosta kuin tdhén asti parhaana
pidetty, rakenteellisesti virittynyt mittaristo DLOQ.

Systeemialyn kahdeksan
ulottuvuutta

Systeemidly on intuitiivisesti kykyd onnistua kokonaisuuk-
sissa. Teoreettisesti késite avataan kahdeksan alapiirteensi
kautta, jotka kuvaavat keskeisid systeemidlyn ominaisuuksia
erillisind ulottuvuuksina. Ulottuvuudet muodostettiin tilas-
tollisesti faktorianalyysin avulla laajasta joukosta arviointi-
lauseita, jotka kuvaavat kokonaisuuksissa onnistumisen dy-
namiikka ja édlykéstd toimintaa kokonaisuuksissa (Térménen
ym. 2016). Yli 2000 vastaajaa yliopistoista, julkiselta sekto-
rilta ja elinkeinoeldmistd osallistui tutkimukseen, ja heidédn
vastaustensa perusteella tunnistettiin systeemiélyn kahdeksan
ulottuvuutta sekd luotiin 32 viittdméan kyselypatteristo.

Systeemiélyn kahdeksan ulottuvuutta esimerkkeineen ovat:

1. Systeeminen hahmotuskyky: Kyky néhdi ja tunnistaa
systeemejd, niiden vuorovaikutuksia, ja toistuvia kuvioita,
sekd hyvi tilannetaju.

“Muodostan monipuolisen kokonaiskuvan tilanteista”

2. Sanaton yhteys: Kyky muodostaa yhteyksia toisiin ih-
misiin, ja olla l4sn ja tilanteen tasalla ihmisten vélisessd
vuorovaikutuksessa.

“Léihestyn ihmisid ldmpimdn hyviksyvdisti

3. Asenne: Kyky ylldpitdd myonteistd yleisndkemystd tilan-
teista, ja valttdd juuttuminen kielteisiin tunnemaailmoihin
ja toiminnan tyyleihin.

”Puolustelen virheitdni selityksilld” (kddnnetty kysymys)

4. Kekselids mieli: Kyky ottaa vastaan ja kehittdd uusia ide-
oita ja hyviksyd muutos
“Etsin uusia ldhestymistapoja asioihin”

5. Pohtivuus: Kyky reflektoida omaa ajattelua ja toimintaa,
sekd haastaa omaa kayttdytymistd. Kyky kasvaa ihmisena.
“Ajattelen toimintani seurauksia”

»

6. Viisas toiminta: Kyky ajatella asioita pitkalld aikavalilld ja
ymmartad, ettd tulokset eivit tule aina vilittomasti.
”Otan huomioon, ettd hyvien tulosten saavuttaminen voi
viedd aikaa”
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7. Heittdytyva osallistuminen: Kyky toimia ihmisten
kanssa siten, ettd koko tiimi menestyy; kyky tukea muiden
toimintaa ja saada “ihmissysteemi” kukoistamaan.

”Nostan ihmisten parhaat puolet esiin”

8. Aikaansaavuus: Kyky loytdd vipupisteitd ja ratkaisu-
ja yleisiin systeemeihin siten, ettd systeemi menestyy; kyky
saada asioita aikaan ja “tanssia systeemien kanssa”.

”Kun asiat eivdt suju, tartun toimeen”

Systeemidlyn kahdeksan pédtekijad voidaan kasitteellises-
ti edelleen ryhmitelld systeemidlykkéddseen havaitsemiseen
(ulottuvuudet 1-2), asenteeseen (3—4), ajattelemiseen (5-6)
ja toimimiseen (7-8). Piirteet on kuvattu ja késitelty yksityis-
kohtaisemmin laajalle lukijakunnalle tarkoitetussa kirjassa
Being Better Better (Héméldinen ym., 2014), joka on saata-
villa avoimesti verkosta osoitteessa http://systemsintelligen-
ce.aalto.fi/being_better better/.

Alkuperdisessd tutkimuksessamme totesimme, ettd ndma
piirteet ja niille nojaava kysely toimivat hyvin itsearviointi-
kyselyn kontekstissa. MyShemmin yleistimme alkuperiiset
itsearviointilauseet koskemaan organisaatiota ja vastaavasti
koskemaan kollegaa (Torménen ym., 2021a ja 2021b).

Samaa systeemiilyd kuvaavaa lausetta tai viittimaa voi siis
kayttdd kolmessa eri muodossa, esimerkiksi:

Itsearviointi: ”Lahestyn ihmisié ldmpimén hyvéksyvisti”
Vertaisarviointi: “Kollegani ldhestyy ihmisié ldmpimén
hyviksyvasti”

Organisaation arviointi: "Thmiset organisaatiossani
ldhestyvit toisiaan ldmpimén hyvéiksyvésti”
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Pohtivuus Viisas toiminta

Vertais- ja organisaatioarviointitutkimuksemme kytkee sys-
teemidlyn vahvasti yksildiden ja organisaation havaittuun
suoriutumiseen. Kun vastaajaa pyydettiin arvioimaan oman
organisaationsa systeemidlykkyyttd seki sitd, kuinka menes-
tyksekkédksi he ndkevdt oman organisaationsa omalla alal-
laan, systeemidlyarviot pystyivit selittimédn 32 % menes-
tyksen vaihtelusta (useamman muuttujan regressioanalyysin
selitysaste R2=0,32; Térménen ym., 2021a). Kuva 1 niyttda
eron systeemidlyn vastausjakaumissa huippujen ja matalik-
si arvioitujen organisaatioiden valilld. Huippuorganisaatiot
erottuvat selkedsti kaikissa systeemiélyn ulottuvuuksissa.

Systeemidlymittarin selityskyky on hyvin ldhelld DLOQ-
mittarin selityskykyd. DLOQ kykeni samalla koeasetelmalla
selittdmédn vain muutaman prosenttiyksikon enemmin koe-
tun menestyksen vaihtelusta, 35 % (R2=0,35), siitd huolimat-
ta, ettd se sisdltdd myds paljon organisaation johtamiseen ja
tietohallinnon jérjestelmiin liittyvid kysymyksid. Alustavien
tutkimustulostemme perusteella erot selityskyvyissd myos
vaihtelevat tuntuvasti eri alojen vililld — systeemidlymittari
vaikuttaisi linkittyvin DLOQ:ta vahvemmin suoriutumiseen
monella tietotyon alalla, kuten finanssi- ja vakuutusalalla,
koulutusalalla, ja julkihallinnossa (Térménen ym., 2021a).

Vastaava tulos havaittiin myds, kun vastaajaa pyydettiin arvi-
oimaan oman kollegansa suoriutumiskykyi ja systeemidlyk-
kyyttd. Aineistossamme oli hyvin harvinaista, ettd joku olisi
arvioitu huippusuoriutuvaksi ja olisi samalla heikko jossakin
systeemiidlyn alapiirteessd (Tormédnen ym., 2021b). Kuva 2
esittdd ilmidn visuaalisesti ndyttdmalld pistekaavion koetus-
ta tyOsuoriutumisesta ja systeemidlyn ulottuvuuksien keskiar-
vosta. Kaavion oikeassa alakulmassa (korkea tydsuoriutumi-
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Heittaytyva osallistuminen Aikaansaavuus

Kuva 1. Organisaatioiden systeemialypisteiden vastausjakaumat huipuiksi koettujen organisaatioiden (menestys
10, N=52, turkoosi) ja matalammin suoriutuvaksi koettujen organisaatioiden (menestys 1-5, N=77, punainen) valilla.

Jakaumien keskiarvot on merkitty pystyviivoilla.
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Koettu tydsuoriutuminen

Kuva 2. Kollegan systeemidlyulottuvuuksien pisteiden keskiarvo ja koettu tyésuoriutuminen systeemialyn
vertaisarviointikyselyssa. Sininen viiva on arvioitu lineaarinen regressiokayra muuttujien valilla. N=1133.

nen, matala systeemidly) on vain muutamia pisteitd yhteensa
yli 1000 arvioidusta kollegasta.

Systeemialy organisaation
kehittamisessa

Systeemidlyn ruohonjuuritasolta ldhtevd ldhestymiskulma
mahdollistaa organisaation ketterdn ja ihmisintensiivisen ke-
hittdmisen — kysymys on ihmisistd siihen katsomatta, missé
asemassa he toimivat ja ilmidistd, jotka jokainen kokee. My0s
yksittdinen tydntekija tai yksittdinen tiimi voi alkaa ldhestya
oman toimintansa kehittdmistd systeemidlyn sanaston ja tyo-
kalujen avulla.

Omien yksildtason vahvuuksien ja heikkouksien arvioinnissa
arvokas tydkalu on systeemidlyn itsearviointikysely (http://sal-
server.org.aalto.fi/sitest/fi/), joka on saatavissa verkossa avoi-
mesti sekd suomen- ettd englanninkielisend. Kysely pisteyt-
tdd vastaajan kahdeksan alapiirteen pohjalta, ja vertaa pisteitd
kaikkiin aiemmin kyselyn tehneisiin vastaajiin — ja tdimén jal-
keen kertoo vastaajalle hdnen suhteelliset vahvuutensa ja heik-
koutensa. Vastaaja voi esimerkiksi saada tuloksekseen, ettd han
on erityisen taitava viisaassa toiminnassa ja sanattomassa yh-
teydessd, mutta ettd hinelld olisi potentiaalia kehittyd ajatte-
levaisuuden ja systeemisen hahmotuskyvyn ominaisuuksissa.
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Kyselyyn vastaaminen kestdd noin viisi minuuttia. Kyselyyn
vastatessa on myos mahdollista antaa vastaajaryhméakohtai-
nen tunniste, jonka avulla esimerkiksi oman tydyhteisdn vas-
tauksia voidaan jéilkikdteen verrata kaikkien vastaajien vas-
tausten hajontaan. Toistaiseksi vertailuaineisto tulee pyytda
kayttoon sahkdpostitse tutkimusryhmailtd, mutta jatkossa to-
teutus on tarkoitus automatisoida taysin.

Puheen rikastaja

Johdon tydkaluna systeemidlyndkékulma on vahvan intuitii-
visen ajatuksensa kautta toiminut jo vuosia tarjoten mahdol-
lisuuden kohdistaa huomiota kokonaisuudessa toimimiseen
osittaisfokuksien sijasta. Sanana “’systeemidly” on rikastanut
johdon kieltd, sanan juurtuessa jossain méérin jo yleiskieleen.

Topaasia-yritys on kehittdnyt systeemalypelikortit, joita voi-
daan kayttdd systeemidlyn kaytinnon kehittdmistydkaluna
pelillistimisen perusideoiden mukaisesti (Topaasia 2020,
Hamildinen ym., 2020). Pelillistiminen on uusi ja nopeas-
ti kehittyvd oppimisvalmentamisen muoto. Topaasia-proses-
sia on kéytetty menestyksekkéddsti myds muihin yritysten
henkil6stoprosesseihin, kuten tyShyvinvointiin ja johtami-
seen huomion kohdistavilla instrumenteilla (https://topaasia.
com/). Korttipelin avulla tiimi voi keskustella systeemiélyk-
kaasta toiminnasta paivittiisessd kontekstissaan ja pohtia pe-
litilanteen muodostamassa usein vapauttavaksi koetussa il-
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mapiirissd esimerkiksi keskeisid kehitystavoitteitaan. Kortit
mahdollistavat matalan kynnyksen tavan pitdd systeemidlyn
nikokulmaa ja késitteistod esilld paivittdisessd toiminnassa.
Kuva 3 néyttdd esimerkin sessiosta, jossa tiimi pyrkii kehitté-
médn toimintaansa systeemiédlynikokulmista kasin.

HAASTAVIN ASIA

Haastavin asia

v

<

KASVUHALUKKUUS SITKEYS

Annamme helposti periksi,
kun kohtaamme vaikeita
ongelmia

Ponnistelemme aidosti
kasvaaksemme ihmisina

Kortit ovat saatavilla myds digitaalisesti, mikd mahdollistaa
prosessin toteuttamisen myds etdtydskentelyn avulla. Koke-
mukset etdpelaamisesta digiversiolla pdivikotiorganisaatioi-
den tiimeilld ovat huomattavan rohkaisevia. Téssd tohtori-
opiskelija Kata Kumpulaisen vetdmissé kenttitutkimuksessa
korttien kayttd on koettu helpoksi ja hyddylliseksi.

v

<

ALOITTEELLISUUS ITSEHILLINTA

Sailytdmme mielenmaltin
hallitsemattomissakin
tilanteissa

Kun asiat eivit suju,
tartumme toimeen

Kuva 3. Esimerkki systeemialypelikorttisessiosta, jossa pelaajat ovat ehdottaneet systeemialyn teemoja, jotka ovat

heidan tiimilleen télla hetkella haastavimpia.

Vuorovaikutteinen pelillistdminen
PoSITeams-simulaattorilla

PoSITeams (Tiinanen ym. 2016) on vuorovaikutteiseen agent-
tipohjaiseen simulaattoriin perustuva ohjelmisto, jota ei ole
vield sovellettu kédytdnt6on organisaatioiden kehittdmiseksi.
Ohjelmiston idea on, ettd organisaation toimintaa voidaan si-
muloida eri rakenteilla, kun sen jdsenid on kuvattu yksilolli-
sesti. Henkildiden moniparametrinen kuvaus liittyy yksilon
tapoihin toimia vuorovaikutustilanteissa ja perustuu professo-
ri Barbara Fredriksonin kehittdméan positiivisen psykologi-
an teoriaan (Fredrikson, 2004). Ajatus on, ettd tiimit voisivat
kokeilla erddnlaisena mité-jos-simulaatioina, miten toiminta
voisi muuttua, jos yksilot muuttaisivat toimintatapojaan eri
ulottuvuuksissa, tai jos vuorovaikutussuhteita eli tiimien ra-
kenteita muutetaan. Ajatuksemme on, ettd pelaaminen tdmén-
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tyyppiselld simulaattorilla voisi toimia heritteitd antavana
stimulaattorina henkil6kohtaiseen kasvuun ja organisaation
sisdiseen kehittdmiseen.

Edessapain

Systeemidlyn mittaristot ja tyokalut mahdollistavat organi-
saatioiden ja niiden henkildston kehittdmisen tematisoimalla
esiin arki-ilmidité, joiden systeeminen vaikutus ja koko or-
ganisaation oppimiseen liittyvd potentiaali ovat vihemmén
ilmeisid. Nakokulma luo uskoa sithen mahdollisuuteen, etta
tyontekijdt voivat omalla toiminnallaan vaikuttaa organisaa-
tion oppimiseen enemmén kuin téhén asti on tiedostettu. Sa-
malla Chalofskyn tidhdentimd HRD-kentdn “humanistinen
perspektiivi” ja “holistinen ldhestymiskulma inhimilliseen
kehittymiseen” (Chalofsky, 2014; s. xlv) saavat konkreettis-
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ta sisdltod ja ehkd myos oikeutusta johtotason keskusteluissa,
missd HRD-ammattilaiset usein ovat heikoilla edistimiensa
asioiden ”pehmedksi” véitetyn siséllon vuoksi.

Mittarien tuloksia ja ndkdkulmia on erityisen luontevaa kdyt-
tdd tukena coachingissa ja muissa keskusteluintensiivisissé
kehitys- ja suunnitteluprosesseissa (kts. esim. Jumisko-Pyyk-
ko ym., 2021). Koska mittaristojen arviointilausekkeet ovat
yleiskielisid ja niiden esiin nostamat ilmi&t arkisia, systeemi-
dlyndkokulma tarjoaa mahdollisuuden tarkastella inhimillises-
ti koskettavia teemoja organisaatiokontekstissa tyontekijoiden
havaintojen tasolla ja suhteessa tekijoihin, joihin jokainen voi
vaikuttaa. Kysymys ei ldhtokohtaisesti ole siité, ettd joku tiimi
tai yksil olisi ”huono” jossakin nimenomaisessa systeemiély-
ulottuvuudessa — vaan miten kuka tahansa voi olla parempi ja
samalla palvella omaa kokonaisuuttaan nykyistd vahvemmin.

Jatkossa paneudumme systeemidlytutkimuksessa entistd vah-
vemmin kdytdnnén toimintaan ja vaikuttavuuteen tydeldmaés-
sd. Tohtoriopiskelija Kata Kumpulaisen laaja vditoskirjahanke
arvioi kokeellisesti, miten systeemiély voi tukea pdivéikotien
tyontekijoiden ja johtajien toimintaa systeemiélykorttien mah-
dollistaman pelillistimisen avulla. Pelillistiminen on erittdin
kiinnostava teema yleisesti, ja se liittyy myds vahvasti digita-
lisaation tulemiseen henkildston kehittdmisen kentille.

Systeemidlyndkokulmaa ollaan my6s tuomassa osallistavan
ymparistopaatoksenteon kentille, missd mallien kayttd yhdistyy
haastavasti eri sidosryhmisti tulevien henkildiden vilisiin inhi-
millisiin vuorovaikutusprosesseihin ryhméapaatoksenteossa. Me-
nossa on myds lukuisia interventioita, joissa systeemidlyn mitta-
reita kiytetddn arviomaan intervention aiheuttamia muutoksia ja
systeemidlykasitteiston antamia hydtyjd organisaatiolle.

Systeemidlyn tyokalut ovat kehittymissd entistd ldhestyt-
tavimmiksi ja helppokéyttdisemmiksi. Juha Térmisen In-
clus Oy (https://www.inclus.com/) kehittdd tdlld hetkelld
pilvipalveluunsa tukea systeemidlykyvykyyksien mittaami-
seksi siten, ettd myds monipuolisempia tiimin ja organisaati-
on systeemidlyarvioita on mahdollista toteuttaa itsendisesti ja
viiveettomasti.
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Henry Honkanen

Muutoksen psykologiaa
— muutosjohtamisen viisi vipuvartta

Muutosjohtamisessa tavoitteena on saada organisaatio ja ihmiset toimimaan jollakin uudella tavalla. Perintei-
nen olettamus on, ettd kdyttdytymismuutos saadaan aikaan vaikuttamalla ihmisten ajatteluun ja asenteisiin.
Vedotaan ihmisten jarkeen tai koulutetaan ja valistetaan heitd. Muutos tulee kyetd myymaan ihmisille. Tama
edellyttdd muutosagentilta hyvié vuorovaikutus-, vaikuttamis- ja johtamistaitoja. Johtajuus perustuu valmenta-
vaan ja inspiroivaan johtamismalliin. Kuitenkin on olemassa my®&s toinenkin reitti muuttaa ihmisten toimintaa.
Tallsin muutos perustuu siihen, miten ihmisten psykologista, sosiaalista ja fyysistd ympéaristda onnistutaan
muotoilemaan tavalla, joka ohjaa ihmiset toimimaan jollakin uudella tavalla. Tass& muotoilussa hyddynnetaan
ihmisten ei-tietoisia, automaattisia reaktiotaipumuksia. Johtamisessa painopiste on leadershipin sijaan mana-
gementissa.

muutosjohtaminen, vaikuttaminen, kayttaytymismuutos, johtajuus, management

Muutosjohtamisen keskeinen tavoite ja haaste on saada ih-
miset hyviksymddn muutos sekd seuraamaan ja omaksumaan
uusia toimintatapoja. Tydorganisaatioissa olennaista on saada
ihmiset suoriutumaan ja toimimaan tydssé jollakin toivotul-
la tavalla. Tavoitteena on siis saada aikaan muutos ihmisten
kayttdytymisessd. Vallitseva olettamus on, ettd kun vaikute-
taan ihmisten ajatteluun, asenteisiin, motivaatioon ja tietotai-
toihin, seuraa tdstd muutos myos kdyttdytymisessd. Ja ndin
todellakin usein tapahtuu. Toisaalta téllainen olettamus pe-
rustuu sellaiselle yksipuoliselle ihmiskuvalle, jossa ihmiset
toimivat rationaalisesti, tietoisesti ja sisdltdpdin ohjautuen.
Todellisuus on kuitenkin se, ettd psykologisesti ihminen on
tatd monimutkaisempi olento. Ihmiset toimivat myos epéra-
tionaalisesti, ei-tietoisesti ja ulkoiset tekijit ohjaavat yllatta-
vén usein heiddn valintojaan. Tdma ihmisten psykologisempi
puoli on toki vaikuttanut johtamisopeissa jo pitkéddn: kayttdy-
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tymistieteellistd ndkokulmaa varsinkin konsultoinnin alueella
ovat vieneet eteenpéin aikoinaan esimerkiksi pohjoisamerik-
kalainen OD-liike (organization development) ja eurooppa-
lainen Tavistock-litke. Naissdkin vahva painopiste on ollut
saada tapojensa vankina olevat tai eparationaalisesti toimivat
ihmiset tiedostamaan piilevét toimintamallinsa ja sitd kautta
muuttamaan kayttaytymistian.

Rinnakkaiset reitit kayttaytymisen
muutokseen

Viime vuosikymmenind tapahtunut tutkimus kognitiivisen
psykologian, sosiaalipsykologian ja kayttdytymistaloustie-
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teen alueilla on ratkaisevasti kirkastanut kuvaamme niist il-
midistd, jotka liittyvit ihmisten kéyttdytymisen muutokseen.
Samalla on vahvistunut kuva my®ds siitd, ettd kdyttdytymisen
muutokseen on olemassa useampia erilaisia rinnakkaisia reit-
tejd. Uudempi tutkimus on vahvistanut késityksid varsinkin
siitd, ettd kdyttdytymisen muutos ei edellytd muutosta ajatte-
lussa ja ettd tilannetekijoilld on usein madraava vaikutus ih-
misten kéyttdytymiseen.

Nostan seuraavassa viisi sellaista muutosjohtamisen vipu-
vartta, joihin kuhunkin sisdltyy kaksi rinnakkaista tapaa tai
periaatetta toimia muutostilanteissa. Ndma periaatteet perus-
tuvat hyvinkin erilaisille olettamuksille siitd, mihin muutos
perustuu. Téssd mielessd ne voidaan ndhda toisilleen vasta-
kohtina. Toisaalta kdytinnén muutostydssd tarvitaan usein
molempia ndkokulmia. Tédssd mielessd ne voidaan ndhda
myds rinnakkaisina muutoksen polkuina. Keskeinen viesti on
kuitenkin se, ettd erilaisessa muutostyossa taulukon 1 oikeas-
sa sarakkeessa esitettyjd periaatteita tulisi ja voisi kdyttad ny-
kyistd enemmin. Néiden periaatteiden soveltaminen yleisem-
min johtamiseen nostaa esille my6s pohdiskelun siitd, tulisiko
vallitsevien johtamisoppien merkitysté ja roolia johtamistydn
kokonaisuudessa arvioida uudelleen.

Taulukko 1. Muutosjohtamisen viisi vipuvartta.

MUUTOSJOHTAMISEN VALLITSEVA
AJATTELUMALLI, PARADIGMA

Asenteet. Muutos lahtee ihmisten sisalta ja perustuu
ajatteluun ja asenteisiin vaikuttamiseen. Ihminen on
pohjimmiltaan sisaltédpain ohjautuva.

Hidas ajattelu. Ihmiset prosessoivat tietoa rationaalisella, tietoi-
sella ja analyyttisella tavalla. Vaikuttamisessa painotetaan mm.
perustelemisen, jarkeen vetoamisen tai valistamisen voimaa.

Alfa-strategia. Avain menestykseen on kyky myyda
muutos ihmisille. Ihmisissa yritetdan ensin aktivoida esille
l&hestymismoodi (BAS).

Vuorovaikutustaidot. Vaikuttaminen perustuu johtajan
tai muutosagentin vuorovaikutus-, suostuttelu- ja
kommunikointitaitoihin.

Leadership. Menestyminen johtamistydssa perustuu taituruu-
teen ihmisten johtamisessa mm. soveltamalla transformatiivista
tai valmentavaa johtajuusmallia.

toja. Tutkimustiedon valossa tilannetekijoiden ja ympériston
merkitys on usein yllittdvdn suuri esimerkiksi tavassamme
tehdd valintoja. Ympéristod sopivasti muotoilemalla ihmi-
sid ei saada vain toimimaan ja valitsemaan toisin vaan usein
my®s muuttamaan asenteitaan, ajattelutapojaan tai suorastaan
madrittelemddn uudelleen oman identiteettinsd, eli sen mitd
he ovat ja edustavat yksiloind.

Muutoksen psykologiaa — muutosjohtamisen viisi vipuvartta

Muutetaanko asenteita
vai rakenteita?

Muutosjohtamisessa painopiste on usein yrityksessd muut-
taa ihmisten ajattelutapoja ja asenteita. Tdssd kouluttaminen
ja valistaminen ovat olleet perinteisid keinoja vaikuttaa ihmi-
siin. Asenteiden muuttamiseksi voidaan vedota joko suoraan
jarkeen tai kdyttdd epdsuoremmin erilaisia “psykotekniikoi-
ta”. Esimerkiksi automaattisia, piilevid tai alitajunnan tasol-
la toimivia ajattelumalleja voidaan yrittdd muuttaa saamalla
ihmiset tiedostamaan niitd paremmin. Vahva oletus on, ettd
muutos asenteissa ja ajattelussa muuttaa myds kayttaytymis-
td. Arkiajattelussamme meilld onkin vahva intuitiivinen tai-
pumus perustella tekojamme sisédisilld tekijoilld ja ominai-
suuksilla sekd vastaavasti aliarvioida ulkoisten tekijoiden
merkitystd. Kyse on erddnlaisesta ajatteluharhasta, jota psy-
kologiassa kutsutaan fundamentaaliseksi attribuutioerheeksi.
Ihmisen kdyttdytymiseen vaikuttaa kuitenkin samanaikaisesti
sekd sisdiset psyykkiset prosessit ettd ulkoiset tekijat. Talla
tavoin ithmisten kayttdytymisen muuttamiseksi on toinenkin
reitti, jossa vaikutetaan esimerkiksi niihin ulkoisiin tekijoi-
hin ja rakenteisiin, joissa ihmiset toimivat ja tekevét valin-

NAKOKULMIA, JOITA VOISI PAINOTTAA
MUUTOSJOHTAMISESSA ENEMMAN

Rakenteet. Muutos lahtee ymparistdsté ja perustuu tilanne-
tekijéihin vaikuttamiseen. Ihminen on my6s ulkoapéin ohjautuva.

Nopea ajattelu. Tiedon késittely on ei-tietoista, automaattista
ja vaistonvaraista. Vaikuttaminen perustuu mm. ajattelun oiko-
polkujen, skeemojen, sosiaalisten normien hyddyntémiseen.

Omega-strategia. Muutoksessa avain menestykseen on kyky
vahentaé vastustamista ja muutosvastarintaa. Tydskennellaan
ensin valttdmismoodin (BIS) kanssa.

Muutoksen muotoilutaidot. Vaikuttaminen perustuu

ihmisten psykologisen, sosiaalisen ja fyysisen tydympariston
muotoiluun.

Management. Menestyminen johtamistydssa perustuu kykyyn

muotoilla tydympaéristda tavalla, joka tukee ihmisten suoriutumista,
motivaatiota ja hyvinvointia.

Toimitaanko hitaan vai nopean
ajattelun kautta?

Ihmisiin vaikuttamisessa on usein ndhty kaksi reittid: missa
madrin pyritddn vetoamaan jarkeen tai tunteisiin. Kognitiivi-
sen psykologian nykytietimyksen mukaan asia on kuitenkin
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hieman tdtd monimuotoisempi. Oletamme yleensd, ettd ihmi-
set toimivat kutakuinkin jérkevésti ja rationaalisesti. Taustalla
vaikuttaa ns. toimijuuden (human agency) periaate: niemme
toisemme enemman tai vihemman rationaalisina, tietoisina ja
intentionaalisina olentoina, jotka ovat vastuussa omista teois-
taan ja valinnoistaan. Rationaalisina olentoina ihmisten mo-
titvi on mm. edistdd omaa tai oman ryhmén etua, silloin kun
tdma etu on tiedossa. Muutos lahtee liikkeelle siitd, ettd joku
tuo esille asiantilan, jota kannattaa tavoitella. Jos perustelut
ovat pitevit, muutokseen suhtaudutaan mydnteisesti. Jotta
jarkeen ja faktoihin vetoaminen vaikuttamisessa onnistuu, tu-
lisi ihmisten kasitelld tietoa rationaalisella, analyyttisella ja
loogisella tavalla. Kuitenkin tieddmme, ettd ihmiset voivat
toimia myds enemmén tottumustensa ohjaamina, vaistonva-
raisesti, tunteittensa varassa tai jopa irrationaalisesti.

Kognitiivisen psykologian nykykasityksen mukaan ihmiset k-
sittelevit tietoa kahden rinnakkain toimivan jérjestelmén avul-
la. Puhutaan esimerkiksi hitaasta ja nopeasta ajattelusta. Hidas
ajattelu on tietoista, ja se perustuu jarkeilyyn ja harkintaan.
Nopea ajattelu on ei-tietoista, automaattista, vaistonvaraista ja
sithen vaikuttavat usein myos tunteet. Hidasta ajattelua ei kos-
kaan padse kayttimain “tyhjalta poydaltd”, koska nopea, auto-
maattinen ajattelu on jo tehnyt kattauksen, joka ohjaa havain-
toja, tulkintoja ja valintoja. Jérki tulee tdssé aina askeleen tai
kaksi jéljessd. Hitaan ajattelun aktivoituminen edellyttdd, ettd
henkild kokee asian riittdvan tirkedksi motivoituakseen kiyn-
nistdimédn usein ty6lddn ja aikaa vievdn pohdiskelun. Toisek-
si hénelld tulee olla riittdvd kyky ja mahdollisuus prosessoida
ko. asiaa. Niinpd arjessa ohjaudumme pédsdantdisesti nopean
ajattelun varassa, koska se on helpompi, tehokkaampi ja usein
myds tuottaa riittdvan hyvan lopputuloksen.

Muutosjohtamisessa ja vaikuttamistilanteissa thmisten erilai-
set tavat prosessoida tietoa tulisi ottaa huomioon. Voisi sanoa,
ettd “jdrjen kdytté on niukka luonnonvara” ja vaikuttamiskei-
nona jiarkeen vetoamista pitdisi aina kayttaa harkiten. Silloin,
kun on tirkedd vedota jarkeen, saada ihmiset reflektoimaan
asioita, ottamaan huomioon faktat tai oppimaan uusia sisél-
t0jd, on varmistettava, ettd ihmisilld on tdllaiseen riittdvasti
motivaatiota, kykyai ja aikaa. Tdémai voi vaatia asioiden hyvia
pohjustamista ja siitd huolehtimista, ettd ithmiset voivat aidos-
ti pysdhtyd uuden tiedon &irelle. Nykypdivin tietotekniikan
kiihdyttamassd 24/7-eldméssd tdima voi olla haastavaa. Esi-
mies, joka tuhahtaa alaisilleen ”Kuinka monta kertaa minun
on vdidnnettdvd rautalangasta tdstd asiasta!”, tulisi ehka en-
sin menni itse peilin eteen ja pohtia omien vaikuttamistaktii-
koidensa toimivuutta.

Toinen reitti vaikuttaa ihmisten mieliin ja toimintaan on hy®-
dyntdd nopeaa ajattelua sddtelevia tekijoitd. Esimerkiksi kéyt-
taytymistaloustieteilijit ovat nostaneet esille keinoja, joiden
avulla ihmisid voidaan “tuupata” (nudge) valitsemaan jossain
tilanteissa tietylld tavalla. Nopean ajattelun polulla on kyet-
tdvd ensin tunnistamaan ne ajattelun “oikopolut”, skeemat,
ajattelutavat tai sosiaaliset normit, jotka ohjaavat ihmisten
toimintaa jossain tilanteessa. Tdmén pohjalta voidaan muo-
toilla tilanteeseen liittyvdd valintakarttaa tai hyodyntda ajat-
telun oikopolkuja ja sosiaalisia normeja. Erds tanskalaisten
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tutkijoiden koesarja on hyvé esimerkki siitd, kuinka tirkeda
muutoksessa on tunnistaa oikea ihmisten toimintaan vaikutta-
va normi. Tutkijat yrittivét saada ihmiset kdyttdmaén rautatie-
asemalla portaita hissien sijaan, koska portaiden kaytto lisda
hydtyliikuntaa ja on siis terveyttd edistdvad. Menetelméana oli
maalata asemalle vihreitd nuolia, jotka osoittivat kohti portai-
ta. Talla ei ollut kuitenkaan juuri vaikutusta. Toisessa kokees-
sa yritettiin vihentdd roskaamista ja rautaticasemalle maalat-
tiin vihreitd jalanjélkié, jotka johdattivat roskakoreille. Tama
keino toimi tdssd hyvin ja roskaaminen vihentyi 46 prosent-
tia. Tutkijoiden mukaan porraskoe epdonnistui, koska siihen
ei liittynyt mitdén sosiaalista normia. Tanskalaisten mieles-
td omasta kunnosta huolehtiminen on yksityisasia. Sen sijaan
roskaamiseen ndytti liittyvin varsin vahva sosiaalinen normi.

Alfa-strategia vai
omega-strategia?

Muutokseen ja myds kaikkeen yritykseen vaikuttaa ihmisiin
liittyy keskeisesti vastustamisen teema. Esimerkiksi suostut-
telussa pyritddn aina voittamaan toisten vastustus tai halut-
tomuus. Perinteinen suostuttelun strategia on ollut korostaa
omaan vaihtoehtoon liittyvid hyvid ominaisuuksia ja hyotyja.
Téllaista oman ehdotuksen myymistd kutsutaan alfa-strategi-
aksi. Toinen ldhestymistapa, omega-strategia, olisi yrittdd vé-
hentdd omaan vaihtoehtoon liittyvda vastustusta ja torjuntaa.
Nayttéisi siltd, ettd ndiden kahden strategian kédytto perustuu
myo6s kahteen erilaiseen hermostolliseen mekanismiin. Kyse
on ns. BAS- ja BIS-systeemeistd. BAS liittyy kdyttdytymisen
aktivaatioon ja BIS toiminnan ehkiisyyn. Yksinkertaisemmin
voidaan puhua ldhestymis- ja vélttimiskayttdytymisestd. Sil-
loin kun pyritdén voittamaan vastustaminen, ollaan tekemisissa
enemmin toimintaa estédvén valttdimiskayttdytymisen kanssa.

Alfa- ja omega-strategiat eivit ole toisilleen vélttdmétta vaih-
toehtoisia, vaan suostuttelutilanteissa tarvitaan usein molem-
pia. Kuitenkin monissa muutosjohtamisen tilanteissa voisi
olla hyddyllisempaa aloittaa omega-strategialla ja vasta sen
jalkeen kdynnistdd oman ehdotuksen myyminen alfa-strategi-
aa kéyttden. Omega-strategiaa kaytettdessd on tirkedd pyrkid
tunnistamaan ne tekijdt, jotka vaikuttavat ihmisten tarpeeseen
vastustaa. Muutosvastarinta voi johtua esimerkiksi tiedon
puutteesta, peloista, skeptisistd asenteista tai muutosahdistuk-
sesta. Usein kyse voi olla myds ns. reaktanssista, jota syntyy,
kun ihmiset kokevat, ettd heididn valinnanvapauttaan rajoite-
taan. Reaktanssia voidaankin vahentdd, jos tietoisesti panos-
tetaan muutoksiin liittyvaén valinta-arkkitehtuuriin.

Vuorovaikutustaidot vai
muutoksen muotoilutaidot?

Toisiin ihmisiin vaikuttamisen ymmarretdédn tyypillisesti ta-
pahtuvan erilaisissa vuorovaikutus- ja viestintitilanteissa.
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Tallainen henkilokohtainen vaikuttaminen perustuu vaikut-
tajan omiin vuorovaikutus-, kommunikointi- ja vaikuttamis-
taitoihin. Usein sanotaan, ettd joku tekee ty6tddn oman per-
soonansa kautta. Vaikuttamista tehdddn areenoilla, joissa
ollaan joko suoraan tai vélillisesti kommunikaatioyhteydessa
vaikutettaviin ihmisiin. Téllaisessa vaikuttamisessa voidaan
kayttda erilaisia vaikuttamis- tai suostuttelutekniikoita. Esi-
merkiksi perustelemisessa vedotaan jérkeen ja faktoihin. Ys-
tavallisyys perustuu hyvien suhteiden rakentamiseen toisiin
tai kyse voi olla myds miellyttdmisestd tai imartelusta. Joku
voi nojata enemmén tunteisiin vetoamalla ihmisten ihantei-
siin ja arvoihin. Jimékkyys on kykyd vaatia, taitoa asettua
vastakkain, asettaa rajoja ja puolustautua. Moni téllaisen tek-
niikan voima perustuu johonkin psykologiseen mekanismiin,
joista emme ole usein tietoisia. Téllainen on vaikkapa vasta-
vuoroisuuden normi. Vastavuoroisuuden normi laukeaa esi-
merkiksi silloin, kun teen toiselle jonkin palveluksen tai an-
nan lahjan, jonka seurauksena hén jai kiitollisuudenvelkaan
ja on nidin taipuvainen tekemidn jonkin vastapalveluksen
minulle. Thmiset hyddyntavit titd periaatetta usein tiysin ei-
tietoisesti arjen tilanteissa. Henkil6kohtaisessa myyntitydssa
tdma periaate on ollut tietoisesti kdytdssa jo pitkdan.

Toisiin ihmisiin vaikuttamiseen on myds toinen reitti, jota voi-
daan kutsua kayttdytymismuutoksen muotoiluksi (behaviour
change design) tai muutoksen johtamisen yhteydessé lyhyem-
min muutoksen muotoiluksi. Téssd on kyse ihmisten psykolo-
gisen, sosiaalisen tai ympériston muotoilusta tavalla, joka saa
heidit toimimaan tai valitsemaan jollakin halutulla tai uudella
tavalla. Muutoksen muotoilussa kyse on vaikuttamistilantei-
den kehystdmisestd, pohjustamisesta, valinta-arkkitehtuurista
tai palvelumuotoilusta, joiden avulla ihmisten ajatteluun, toi-
mintaan tai valintoihin liittyvid mahdollisuuksia voidaan lisé-
td, rajoittaa tai ohjata johonkin suuntaan. Muotoilua on myds
erilaisten ihmisten toimintaa ohjaavien rakenteiden muuttami-
nen. Usein puhutaan vaikuttamisen sosiaalisista teknologiois-
ta, tyGorganisaatioissa esimerkiksi perinteisestd tydon muotoi-
lusta (work design). Organisaatiokaavio on esimerkki tavasta
muotoilla sitd sosiaalista rakennetta, jossa ihmiset tydskente-
levit. Toimiston layout maérittdd sitd tapaa, miten ihmisten
toimivat ja vuorovaikuttavat toimistotilassa. Etatyoskentelys-
sd esimerkiksi sellaisten ohjelmien kuin Zoom tai Teams omi-
naisuudet médrittelevit tavan, jolla voimme kommunikoida ja
tyoskennelld yhdessd muiden kanssa.

Leadership vai management?

Johtamisen kokonaisuudessa viimeisten vuosikymmenien
aikana leaderhipin, johtajuuden on ndhty olevan avain me-
nestykseen. Varsinkin ns. tranformatiivinen tai valmentava,
inspiroiva johtajuusmalli on ollut jo pitkddn hallitseva joh-
tamisoppi. Nayttdisi siltd, ettd organisaatioiden hierarkkis-
ten rakenteiden purkautuessa ja matalampien, 1dysempien ja
verkostomaisten rakenteiden yleistyessd, ei vilttimattd ole
kyetty samalla rakentamaan riittdvan tehokkaita johtamisjér-
jestelmid tukemaan johtamisty6td. Taméd on johtanut siihen,
ettd organisaatioiden toimintojen koordinoinnissa eli johta-

Muutoksen psykologiaa — muutosjohtamisen viisi vipuvartta

misessa (manageeraamisessa) on jouduttu turvautumaan yha
enemmaén johtajien henkilkohtaisiin kykyihin ja osaamiseen.
Matalissa ja verkostomaisissa rakenteissa esimiesten tyohon
kohdistuu suuria paineita kahdesta suunnasta. Ensinnékin
alimmankin esimiesportaan on kyettdva ratkaisemaan toimin-
nan tavoitteisiin, strategiaan ja toimintamalleihin liittyvid asi-
oita tavalla, joka edellyttdd heiltd hyvaa litkketoiminnan ké-
sitteiden ja siséllon hallintaa. Toiseksi thmisten johtamisesta
on tullut yhd haastavampaa, ja esimichiltd edellytetdan yha
parempia vuorovaikutus- ja vaikuttamistaitoja. Viime vuosina
on esitetty kasvavaa kritiikkid vallitsevia johtamisoppeja vas-
taan. Esimerkiksi kirjassa The Dark Side of Transformational
Leadership Dennis Tourish (2013) viittdd, ettd johtajuuden
teoriat ja kdytdnnot perustuvat liiaksi sankarillisten yksiloi-
den uskoon, ettd he omien poikkeuksellisten voimiensa avul-
la kykenevit yksisuuntaisesti muuttamaan toisten ihmisten
kayttdytymistd, asenteita ja tunteita. Perusoletuksena tdssa
on ollut, ettd johtajuus perustuu enemmaén yksildiden ominai-
suuksiin ja toimintaan kuin sosiaalisiin jarjestelmiin.

Johtamisty6 ndyttdisi siis tulleen yhd enemmén riippuvaisek-
si yksiloiden ominaisuuksista ja taituruudesta. Tulisiko timén
vastapainoksi kyetd tukemaan johtamistyotd myds erilais-
ten sosiaalisten teknologioiden kuten managementin avulla?
Managementin arvostuksen nostaminen vaatisi kuitenkin sen
maineen palauttamista. Perinteiseen managementiin on usein
liitetty sellaisia maéreitd kuin jarjestyksen yllapitiminen, or-
ganisoiminen, jarkiperdisyys, suunnitelmallisuus, kontrolloi-
minen ja virheiden vilttdiminen. Samalla leadership on usein
asetettu managementin vastavoimaksi. Itse en kuitenkaan née,
ettd esimerkiksi leadership edustaisi késitteend vastakohtaa
jarjestykselle. Niinpd joskus leadershipin ja managementin
rinnalle on esitetty kolmanneksi johtamisen ulottuvuudeksi
muutosta tai muutosjohtamista. Ratkaisu voi kuitenkin 16y-
tyd pikemminkin managementin sisiltd ja siitd, missd madrin
siind korostetaan jarjestystd ja kontrollia vastakohtana enem-
man luovuutta ja toiminnan huokoisuutta painottavalle ajatte-
lulle. Tdssa siis management ndhtéisiin ulottuvuutena, jatku-
mona, jota kulkemalla voidaan 10yt erilaisia tapoja johtaa.
Esimerkiksi Jon Kolkon (2015) mukaan muotoiluajattelu (de-
sign thinking) sopii hyvin tilanteisiin, joissa pitdd kohdata ja
kasitelld kompleksisuutta tai joissa pitdd innovoida ja kuvi-
tella tulevaisuutta. Sen sijaan perinteinen management istuu
paremmin tilanteisiin, joissa tavoitteena on optimoida, ratio-
nalisoida, virtaviivaistaa ja pydrittdd muutoin vakaata organi-
saatiota tai litketoimintaa. Taulukossa 2 on esitetty esimerkki
siitd, miten muotoiluajattelu johtamisessa voisi erota perintei-
sestd management-ajattelusta.
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Taulukko 2. Kaksi tapaa maaritelld sita, mita johtaminen (management) on.

PERINTEINEN MANAGEMENT-AJATTELU

jarjestys ja ennustettavuus
rationaalisuus, loogisuus, analyyttisyys
tieteelliset, objektiiviset faktat

paras argumentti voittakoon (debatti)
organisoiminen, koneiston rakentaminen
toimintaprosessien maarittdminen
"oikean” osaamisen hankkiminen
paatdsten tekeminen

kontrolloiminen, valvominen
lineaarinen ongelmanratkaisu

I8ysien pois karsiminen

virheiden valttdminen

osallistaminen sitouttamisen keinona

vetoaminen jarkeen

Muotoilu tai design-ajattelu on yleensd yhdistetty palvelu-
muotoiluun. Kuitenkin design-ajattelun periaatteita voidaan
soveltaa my0s organisaatioiden johtamisen kéytdntoihin.
Témai on vastaus siihen, ettd organisaation eldmadsti on tul-
lut yhd monimutkaisempaa ja kompleksisempaa. Perinteinen,
analyyttinen ja looginen “insinddriajattelu” ei kykene endd
tarjoamaan ihmisille tiekarttaa ymmartaa sitd, mitd ymparilla
tapahtuu. Design-ajattelu onkin tapa yksinkertaistaa ja inhi-
millistdd asioita sellaiseen muotoon, joka auttaa ithmisid suun-
nistamaan paremmin monimutkaisuuden keskella.

Kaikista johtajista ja esimichistd ei saa koskaan ”supervuoro-
vaikuttajia” — eiki téllainen tavoite vilttiméttd ole tarpeelli-
nenkaan. Vaikuttamisen ei tarvitse perustua vain henkildkoh-
taiseen vaikuttamispolkuun. Vaikuttamista voi tehdd myds
muutosmuotoilun polkua hyddyntden. Itse asiassa taitavan-
kin vuorovaikuttajan olisi tarkedd kiinnittdd huomiota myds
niihin mahdollisuuksiin, joita muutosmuotoiluun liittyy. Toi-
saalta henkilokohtaisessa vaikuttamistydsséd voi usein joutua
koko ajan hellittiméttd panostamaan tietynlaisen vuorovai-
kutuksen yllapitoon. Jos téssd herpaantuu, oma vaikutusvalta
alkaa helposti hdvidmiédn. Sen sijaan ihmisten psykologista,
sosiaalista ja fyysistd ymparistdd muotoilemalla voi saada ai-
kaan rakenteita, jotka yllépitdvit tietynlaista toimintaa ilman
esimiehen omaa persoonallista panosta. Oikeastaan asia voi-
daan ilmaista myds niin, ettd leadership-tyostd tulee helpom-
paa, jos kykenee tukemaan sité taitavan manageeraamisen tai
erilaisten sosiaalisten teknologioiden avulla.
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muutosjohtaminen, henkiloston ja johtamisen kehittdminen,
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ton suoriutumisen arviointi. Honkanen on ollut myos aktiivinen
Jja arvostettu toimija alan kotimaisissa ja kansainvilisissd am-
matillistieteellisissd jarjestoissd. Hdin toimi vuosina 2003—2011
EAWOPin (European Association of Work and Organizational
Psychology) pddsihteerind. Hdn tydskentelee Arena Nova
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Helena Ahman

Keskustelualykkyys vaativissa
keskusteluissa, neuvotteluissa ja konflikteissa

Keskusteludlykkyytta tarvitaan erityisesti painetilanteissa. Tama kirjoitus kuvaa kirjoittajan kokemuksia ja n&koé-
kulmia vaativiin keskusteluihin, neuvotteluihin ja konflikteihin. Kasittelen keskusteludlykkyyden merkitysté, sen
ydinta ja kaavaa, kehittdmista ja niitd oppeja, joita voi poimia myds panttivankineuvottelijoilta, sovittelijoilta,
konfliktinratkaisijoilta ja neuvottelutaidoista. Kaiken keskidssa on yksi asia: kykymme kohdata tunteita.

keskusteluadlykkyys, painetilanteet, neuvottelut, konfliktit

Miksi keskusteludlykkyys on
merkityksellista?

Kuinka keskusteludlykds Sind olet? Enté tiimisi? Organisaati-
ot, yksil6t ja tiimit voivat menestya ja voida entistd paremmin
ymmartdmalld keskusteludlykkyyden merkityksen erityisesti
painetilanteissa. Monille tuttuja termeji ovat dlykkyys (IQ)
ja tunneidly (EQ). Nyt on aika nostaa vahvasti esille niko-
kulma, joka on puuttunut tistd keskustelusta: keskusteluélyk-
kyys, conversational intelligence eli C-1Q.! Keskusteluélyk-
kyys linkittyy oman mielen johtamiseen ja tilannetajuun ja
on my0s keskeinen johtamistaito. Se tarkoittaa kykyé luoda
yhteyksid, ajatella joustavasti, tilannetajuisesti ja empatiaa
hyodyntden vaativassakin vuorovaikutustilanteessa, psyko-
logista ymmarrysté siitd, miten asiat kannattaa ottaa esille,
ja uskallusta kohdata paineisetkin keskustelutilanteet ja nii-
hin liittyvét erilaiset tunteet. Keskusteludlykds organisaatio

1 Harvard Business Review’n 2019 erikoisnumerossa The Brain Science Behind Bu-
siness kaytetaan termia C-1Q, conversational intelligence. Harvard Business Review
Special Issue, 1/2019, The Brain Science Behind Business. The Neurochemistry of
Positive Conversations.
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sallii ja jopa rohkaisee eri mieltd olemiseen ja vallitsevan ni-
kemyksen haastamiseen ilman, ettd se koetaan konfliktina.
Jos konfliktiin pdddytddn, ne osataan hoitaa niin, ettd yhteis-
tyon jatkaminen on mahdollista.

Téstd tirkeimmaistd osaamisesta — tai osaamattomuudesta —
olen ndhnyt tydssdni johtoryhmien ja esihenkildiden kanssa
lukuisia esimerkkejd. Osa on jadnyt mieleen huikeina taidon-
ndytteind, osa karmivina tilannetajuvirheind. Olen néhnyt,
miten orastava riita hoidetaan taitavasti, mutta myds sen, mi-
ten suuria mahdollisuuksia siséltdva idea jda huomiotta, kun
se esitetdidin ilman keskusteluilykkyyttd (Ahman, 2019).

Arkiseen elamiddmme kuuluu monenlaisia vaativia keskuste-
luja, joissa on riski epdonnistua, ellei painetilanneosaamista
ole sekd pohtinut ettd harjoitellut. Onneksi tdsséi taidossa voi
kehittyd. Riski keskusteluédlyn pettdmisestd on suurin paineti-
lanteissa, siksi kirjoitan ja puhun usein nimenomaan vaativis-
ta keskusteluista. Opit ovat kuitenkin pitkélti sovellettavissa
mihin tahansa keskusteluihin. Onneksi arki sisdltdd paljon ti-
lanteita, joissa el tarvitse tietoisesti miettid mitd sanoo ja mi-
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ten sanoo. Kriittisissd hetkissd tietoisuus on kuitenkin olen-
naista. Melko harva kokee olevansa vaativissa keskusteluissa
vahva — varsinkaan siind, ettd nikisi ne mahdollisuutena ke-
hittyd, innovoida ja luoda luottamusta. Monen tyon kriittinen
mittauspiste on kuitenkin juuri onnistuminen vaativissa tilan-
teissa. Vaikka olisit kuinka taitava, enemmin tai my6hemmin
eteesi tulee paineiselta tuntuva keskustelu. Keskusteludlyk-
kyyden lisddminen on todennikdisesti yksi huonoiten tunnis-
tettuja tarpeita ja ajankdyttdd eniten tehostavia osaamisia or-
ganisaatioissa.

Esihenkil6iden ja johtajien ajasta kohtuuton osa kuluu vaati-
viin keskustelutilanteisiin. Joidenkin arvioiden mukaan kon-
flikteihin hukataan keskimaérin jopa seitsemén viikkoa vuo-
dessa (Pearson & Porath, 2009). Niistd henkil6istd, jotka eivit
itse ole esihenkiloitd, 43 prosenttia on sitd mieltd, ettd heidén
esihenkilonsé ei kasittele konflikteja riittdvan hyvin (CIPD
Survey report, 2015). Osa organisaatioista nilkuttaa véarin-
ymmarrysten ja ohipuhumisen rampauttamina. Monet johta-
misvaikeudet ja yhtd lailla mainetta rapauttavat somekriisit
voitaisiin valttdd paremmalla keskusteludlykkyydelld; itseoh-
jautuvissa organisaatiossa ja tekodlyn aikana ndmai taidot ko-
rostuvat entisestddn.

Mahdollisen inhimillisen kédrsimyksen lisdksi vaativiin kes-
kusteluihin liittyvat taloudelliset kustannukset saattavat olla
organisaatiossa merkittdvid. Jos vaativat keskustelut pastyvat
konfliktiksi, kuluihin lasketaan ensinnékin kaikki suorat kus-
tannukset, esimerkiksi lakipalvelut, jotka voivat olla mittavia.
Kuitenkin suurimmat kustannukset muodostuvat epésuorista
hyvinvointiin ja tuottavuuteen vaikuttavista tekijoistd, joita
voivat olla esimerkiksi seuraavat:

1. Aika, joka menee tilanteen selvittelyyn niin sen osapuolilta,
esimiehiltd kuin HR:1td. Tama aika on pois perustehtévasta.
2. Stressi ja sen vaikutukset yksildiden tilannetajuun ja ter-

veyteen.

3. Tunteiden ja suruprosessin energiaa sy6va ja tyotehoa va-
hentévé vaikutus.

4. Tilannetajun heikkenemisen aiheuttama heikentynyt paa-
toksentekokyky.

5. Motivaation romahtamisen vaikutukset.

6. Jannitteisen organisaatiokulttuurin vaikutukset kaikkiin
tydyhteison jéseniin.

7. Vaihtuvuus, tdhdn kuuluvat myds rekrytointikulut ja uusien
tyontekijoiden perehdyttdminen.

8. Mainehaitat organisaatiolle ja tyontekijoille.

Myds lainsdddantd velvoittaa hoitamaan vaativat keskuste-
lut tyopaikoilla huolella. Vaikka asiaa ei lakitekstistd nailld
sanoilla 16ydy, tydnantajan yleisvelvoite tydsopimuslaissa
(Tyosopimuslaki 2:1) kertoo, ettd tyonantajalla on kollektii-
vinen velvollisuus: ”Tydnantajan on kaikin puolin edistettdava
suhteitaan tyontekijoihin samoin kuin tyontekijoiden keski-
ndisid suhteita.”

Arvioiden mukaan ne yritykset, joiden tyontekijdt ovat tai-

tavia kriittisissd keskusteluissa, eli organisaatiot, joissa kes-
kusteludlykkyys on hyvilla tasolla, reagoivat nopeammin ja
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viisaammin taloudellisiin ongelmiin kuin muut (Patterson,
Grenny, McMillan, Switzler & Covey, 2002). Kuitenkin vaa-
tivia keskusteluja saatetaan lykétéd tai kdydd vaardlld taval-
la. Ne organisaatiot, joissa paineisia keskusteluja ei pystytd
kéymain, kdrsivat keskusteludlykkyyden puutteesta jopa 13
tavalla muihin yrityksiin ndhden. Tyypillistd on muun muas-
sa selkddn puukottaminen, juoruaminen, vihittely ja passiivi-
suus. Virtuaalitiimienkin toiminta vaurioituu, eikéd epédkohtiin
osata kunnolla puuttua.

Huonoimmissa organisaatioissa alisuoriutujat tai epapatevét
saatetaan pahimmillaan ensin jdttdd huomioimatta ja sen jal-
keen siirtdd johonkin muualle. Hyvisséd organisaatioissa epé-
kohtiin puututaan paremmin: esihenkildt ottavat tilanteen
kasittelyynsd ja kykenevit kiyméadn niitd paineisia keskuste-
luja. Kuitenkin parhaissa organisaatioissa ihan jokainen huo-
lehtii siitd, ettd ihmiset joutuvat vastuuseen huonosta kaytok-
sestédn, ja jokainen on aloitteellinen vaikeissa keskusteluissa,
eivit pelkéstddn esimiehet.

Paineisilla keskusteluilla on parhaimmillaan mydnteinen vai-
kutus tydyhteisoon, kun ne hoidetaan keskusteludlykkaasti.
Vaativat keskustelut, neuvottelut ja jopa konfliktit voivat hy-
vin hoidettuina mahdollistaa muutoksen, auttaa kehittimaan
ja optimoimaan organisaatiota ja/tai toimintaa sekd saavutta-
maan tavoitteet; ne voivat lisitd luottamusta ja kunnioitusta,
ja niiden ratkaiseminen saattaa parhaissa tapauksissa tuottaa
kaikille osapuolille erittdin hyvén olon. Tilanteen ratkaisemi-
nen voi luoda turvallisuutta, itseluottamusta ja tietoisuutta. Se
voi lisdtd tiimity6td ja auttaa ohittamaan riskeja.

Parhaimmillaan kiivaskin keskusteludlykéds vuorovaikutus
voi selkiyttdd tilannetta, tuoda psykologista helpotusta ja aut-
taa lisddmadn ymmarrystd toisista ihmisistd. Ratkaisu voi
puhdistaa ilmaa ja auttaa 16ytdmédédn yhteisen suunnan ja uu-
sia vaihtoehtoja.

Miksi keskustelut ja neuvottelut
epaonnistuvat joskus?

Kukaan ei tee tahallaan huonoa ratkaisua. Silti kun jonkin asi-
an merkitys on suuri, toimimme usein huonoimmalla mah-
dollisella tavalla, vaikka niilld keskusteluilla on niin valtava
merkitys eldmddmme. Olen huomannut, ettdi melko monel-
la johtajalla ja esimiehelld on taipumusta vaikeissa keskuste-
luissa joko vetdytyd tai reagoida tavalla, joka ei auta tilantees-
sa eteenpdin. Vetdydymme, koska pelkdamme pahentavamme
tilannetta, jolloin meistii tulee mestareita vaikeiden, han-
kalien keskustelujen vilttimisessd. Tdmid nidkyy muun
muassa puheenaiheen vilttelynd, epédsuorina vastauksina ja
jopa tdllaisten tilanteiden vilttelemisend tai niistd pakene-
misena. Ja ellemme onnistu valttdiméan vaikeita tilanteita,
saatamme kiyttiytyid niissd vidrillid tavalla, esimerkik-
si puolustautua niin, ettd keskustelu jumittuu ja eskaloituu
pahemmaksi. Télloin kdytdmme dlykkyyttimme vain oman
mielipiteemme puolustamiseen.

Keskusteludlykkyys vaativissa keskusteluissa, neuvotteluissa ja konflikteissa



On tiedetty jo pitkdén, ettd paineisten keskustelujen kdymi-
nen on hankalaa, koska aivomme tulkitsevat vaativan, rat-
kaisevan keskustelun helposti uhkatilanteeksi. Evoluution
myotd meille rakentuneet tavat reagoida uhkaan ohjaavat
meitd geenitasolla hyokkddmadn, pakenemaan tai jahmetty-
madn. Keho pumppaa adrenaliinia verenkiertoon kehon val-
mistautuessa uhkatilanteen kannalta tarkeisiin toimiin, ku-
ten juoksemiseen tai taistelemiseen: suuret lihakset késissi
ja jaloissa tarvitsevat enemmaén verta ja korkeamman tason
paittelyd vaativat osat aivoissa saavat sitd vihemman. Keho
valmistautuu kaikenlaisissa uhkatilanteissa hyokkddmain
tai puolustautumaan sapelihammastiikerié vastaan — ei suin-
kaan vaikeaan keskusteluun esihenkilén, naapurin, kump-
panin tai jonkun muun ihmisen kanssa. Pelkkd tieto tista
toimintamekanismista ei kuitenkaan varmista, ettd ndissa ti-
lanteissa osattaisiin toimia oikein.

Kaiken lisdksi paineiset keskustelut saattavat joskus tulla yl-
latyksend. Vaikeutta lisdd se, ettd meiddn tdytyy samanaikai-
sesti ja yhtdkkid sekd késitelld 1) tdtd mahdollisesti kohtaa-
maamme ylldtystd, 2) asiaa itseddn, 3) asianosaista ithmistd
ettd 4) pyrkid selviytymédn aivojen ja adrenaliinin kanssa ti-
lanteessa, jossa ajattelukykymme ei ole parhaimmillaan. Har-
va meistd on saanut oppia siihen, miten kdyda vaativia pai-
neisia keskusteluja, tai on harjoitellut ndité taitoja riittavasti.
Harvaan peruskoulutukseen kuuluu painekéyttaytymisen ym-
martdminen, vaikka suurimmat virheet tapahtuvat usein juu-
ri paineessa. Vaikutus liiketoimintapdétoksiin saattaa olla
huimempi kuin osaamme kuvitella. Tutkimuksessa asiaa ei
mydskddn olla késitelty riittdvdn laajasti ja monipuolisesti
vaan tieto on sirpaloitunut eri alueille.

Ei siis ole ihme, ettemme aina selviydy néistd kriittisistd kes-
kusteluista parhaalla mahdollisella tavalla. Mutta juuri ndma
hetket ovat keskusteludlykkyytemme kannalta tarkeitd, silld
silloin sorrumme helposti virheisiin ja meisté saattaa tulla it-
semme pahimpia vihollisia.

Emme yleensd vilttdmattd pelkdd hankalissa tai aroissa asi-
oissa sitd asiaa tai aihetta, josta pitdisi keskustella, vaan sitd
emotionaalista reaktiota, minkd se mahdollisesti toisessa ai-
heuttaa. Tai itsessd. Saatamme peldtd myos sitd, ettd emme
tiedd, miten sanoisimme asiamme. Pelkddmme hyokkadvia
tai puolustautuvia reaktioita, loukkaantuneita tunteita ja kont-
rollin katoamista. Pelkddmme mahdollisesti katkeavia ihmis-
suhteita, kostoa ja sitd, aiheuttaako keskustelu haittaa omalle
uralle tai suhteelle. Ja yleensdkin epamiellyttivyyttd. Myos
esihenkil6t voivat peldtd epamiellyttdvdd tunnetta, kun he
joutuvat kdyttdméadn valtaansa.

Naiden liséksi joskus esteend keskustelujen kdymiselle ovat
uskomuksemme tdllaiseen keskusteluun liittyvistd vaihtoeh-
doista. Saatamme ajatella, ettd vaikeiden asioiden esille otta-
minen saa meiddt ndyttdméan toisen silmissd osaamattomalta,
vastustajalta tai jopa viholliselta ja ettd se vaikuttaa statuk-
seemme tyOpaikalla. Toki tdméa voi joissain tilanteissa olla
aiheellinenkin pelko, mutta tosiasiassa niin tapahtuu mel-
ko harvoin, kunhan ymmaérramme téstd teemasta riittavasti.
Vaihtoehtona on tehdd huono pdétos ja kérsid hiljaisuudessa.
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Se puolestaan vaikuttaa hyvinkin laajalti sekd itseen ettd koko
tyOyhteis6on, vaikka toisin kuvittelisimme.

Jos ndemme vain ndma kaksi vaihtoehtoa — tehdé jostain ih-
misestd vastustajamme tai olla hiljaa —, teemme valinnan
pelkéstdan ndiden kahden vaihtoehdon vililld. Se on valin-
ta kahdesta todenndkoisesti melko surkeaksi osoittautuvasta
vaihtoehdosta. Tosiasiassa meilld on muitakin vaihtoehtoja.
Jotta 16ytdisimme lisdd vaihtoehtoja, meidén tiytyy osata vas-
tata kysymykseen, miten voin olla sataprosenttisen rehellinen
jonkun ihmisen kanssa ja samalla sataprosenttisen kunnioitta-
va ja arvostava, tai ainakin niin ldhelld tdtd kuin mahdollista.

Keskusteludlykkyyden
ydin ja kaava

Sekd ndakemani esimerkit ettd omat kokemukseni ajoivat mi-
nut etsimddn keskusteludlykkyyden ydintéd ja kaavaa. Vaik-
ka jokainen keskustelu ja neuvottelu on omanlaisensa, 16ytyy
paineisista keskusteluista myds toistuvia elementtejd: niissd
auttavat tietyt osaamiset. Organisaation ja itsensd kehittdmi-
nen on helpompaa, kun ymmartdi paineisen keskustelutilan-
teen mekanismit, pahimmat sudenkuopat ja suuret mahdolli-
suudet. Liian monessa organisaatiossa ei ymmadrretd, miten
tarkeitd ndma asiat ovat, ja toisaalta kokenutkin johtaja saat-
taa joskus toimia painetilanteessa sattumanvaraisesti ja tehdd
pahoja virheitd.

Mika tahansa vaativa keskustelu, neuvottelu tai konflikti voi
olla painetilanne, jossa ihminen kokee olonsa epdmukavaksi
—ja mika tahansa vuorovaikutustilanne, jossa thminen kokee
sellaista painetta, héiritsee hdnen suoriutumistaan. Juuri nais-
sd tilanteissa korostuu keskusteludlykkyyden tarve.

Voimme opetella tunnistamaan paineisen keskustelun, neu-
vottelun tai konfliktin elementtejd, jos se auttaa meitd toimi-
maan niissd paremmin. Painetilanteissa on usein kolme ulot-
tuvuutta: faktat, tunne ja arvot/identiteetti. Y1lattdvan usein
tillaisissa tilanteissa kdymme toisen osapuolen kanssa eri
keskusteluja. Jos yksi puhuu pelkistd faktoista ja toinen poh-
tii, vaikuttaako keskustelu omaan uraan ja voiko kaikkea sa-
nottavaa sanoa, ei keskustelu etene.

Paine voi ajaa meidét surkeisiin valintoihin, jolloin tulemme
kykeneméttomiksi huomioimaan keskusteludlykkyyden kaa-
van elementtejd: keskustelurohkeutta, oman olotilan séi-
telyé, kykyi luoda kitkaa ja kykyi luoda tunnekytkoksié.

Keskustelurohkeus on alue, josta ei ole puhuttu riittavis-
ti. Keskustelurohkeuden ytimesté 16ytyy tunnerohkeus, kyky
kohdata tilanteet sekd niihin liittyvédt omat ja toisten tunteet
juuri sellaisina kuin ne ovat. Se on vaikeampaa kuin osaam-
me ajatellakaan. Keskustelurohkea ei viivyttele sellaisten
keskustelujen kdymistd, jotka on syytd kdydd, vaan tarttuu
niihin ajoissa.
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Olen puhunut lukuisien johtajien kanssa niistd haasteista, joi-
ta he kohtaavat. Yksi yleisimpid keskustelurohkeutta vahen-
tavid tekijoitd on se, ettei tiedetd, miten vaativa asia kannattaa
ottaa esille. Kuitenkin vield suurempi tekiji on pelko kohdata
tilanteeseen liittyvét tunteet. Pelko-sanaa harvemmin kuulee,
mutta epdonnistumisen, kasvojen menettimisen pelko tai héi-
ped majailevat joskus pinnan alla. Haluamme luontaisesti 14-
helle mukavalta tuntuvia asioita ja poispdin epamiellyttavalta
tuntuvien asioiden parista, ellemme ole harjaantuneet toisin.
Toisaalta my6s ylikorostunut keskustelurohkeus saattaa tuot-
taa huonoja tuloksia.

Oman olotilan séiftelyn kannalta on keskeistd, olemmeko
harjoitelleet sddtelemdén mieltd ja autonomista hermostoa
ja opetelleet ajattelemaan tavalla, joka parantaa oloamme.
Paineen aiheuttamaan stressireaktioon liittyy autonomisen
hermoston aiheuttamia kehollisia ja psyykkisid reaktioita.
Vaikka meilld olisi kuinka paljon tietoa ndistd asioista, siitd
ei ole apua painetilanteessa, ellei meilld ole kykya saddelld
sitd hermoston osaa, jota emme voi suoraan jarjelld kdsked
esimerkiksi rauhoittumaan. Jokainen meistd voi opetella ha-
vaitsemaan oman olotilansa ja sen vaikutuksen paatdksente-
koomme tarkemmin.

Vaikka emme voi harjoitella kaikkia tilanteita, voimme har-
joitella sddtdmddn autonomisen hermoston stressitasoa yl-
lattavassékin tilanteessa. Lisdksi voimme Kkysya itseltimme
olotilaan vaikuttavia kysymyksid, jotta emme putoa itseséédte-
lyansaan, joka voi olla tapamme tulkita oma stressireaktio sitd
lisdavalla tavalla. Itsesddtelyd on kyky sdddelld omaa olotilaa
painetilanteessa ja mahdollistaa sitd kautta myds toiseen vai-
kuttaminen. Olotilaan vaikuttaa myos tyokalupakin laajuus:
jos tietdd, ettd todenndkdisesti 16ytdd uusia nakokulmia tilan-
teeseen, tilanteen kisittelemiseen ei kulu turhaa energiaa.

Kitkavoimaa ja sen aiheuttamaa energiaa, vastavoimaa ja
lampoa tarvitaan. Hyvaa tulosta ei synny, jos véltimme paine-
tilannetta ja kitkan luomista niin paljon kuin mahdollista. Ei tu-
losta tietenkddn synny silloinkaan, jos raivostumme ja annam-
me tunteiden padsti valloilleen — silloin on riskind, ettd luovan
kitkan sijaan pdddymme hajottavaan konfliktiin, jossa kitkaa
on liikaa, jotta tilannetta voitaisiin kisitelld. Kyse on siis siit,
syntyyko kitkan esiintyessé ajatus-, tunne- tai toimintalukkiu-
tumia vai pysymmekd keskusteludlykkaina ja liikkeessé.

Lukkiutuminen tapahtuu usein siitd syysti, ettd tilanne tun-
tuu epamiellyttaviltd ja uhkaavalta, jolloin joudumme uhka-
reaktion valtaan ja pakenemme tai hydkkdamme. Kitkan tér-
keydesté on syytd keskustella organisaatiossa — sitd tarvitaan
mutta sopiva madrd. Kitka voi ndyttdytyd monilla tavoilla.
Lepokitka pyrkii vastustamaan liikkeelle 14hto4, ja litkekit-
ka pyrkii pysdyttdmadn jo alkaneen liikkeen. Organisaatiossa
negatiivinen kitka voi tulla nikyviin muutoshaluttomuutena
tai vastustamisena, myonteinen kitka taas erilaisten mielipi-
teiden esille tuomisena ja erilaisuudesta aiheutuvan hankaus-
energian kdyttdmisend ajattelun laajentamiseen.

Tunnekytkosti eli tunnesidettii on vaikea muodostaa, jos
oletus ja lahtdkohta on, ettd itse on oikeassa ja toinen on vda-
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rissd. Silloin joudutaan heti eri puolille. Saatamme huomaa-
matta valua kdyttdytymiseen, jossa yritimme vakuuttaa toisen
ihmisen oman ndkemyksemme oikeudesta ja hdnen vadrdssi
olemisestaan. Se ei yleensd johda mihinkddn hyvddn. Tés-
td parhaita oppeja olen saanut panttivankineuvottelijalta ja
IMD:n professorilta George Kohlrieseriltd. Hin on sanonut,
ettd jos han leimaa kaapparin ilkedksi, tyhmaéksi tai pahaksi
ihmiseksi, peli on todenndkdisesti menetetty.

Tavallisessa arjessa hyvi kysymys on, mikéd estdd meitd koh-
telemasta muita thmisid kuin kauan kadoksissa ollutta ysté-
vad. Saatamme joskus suhtautua toiseen kuten epdilyttdvadan
tuntemattomaan. Kytkos edellyttdd uteliaisuutta toisesta ih-
misestd ja hdnen kokemuksensa todesta ottamista. Kytkos,
side, syntyy sekd tulkintaosaamisesta ettd reagointiosaami-
sesta: sen ymmartamisestd, miten ottaa dataa vastaan ympé-
ristdstd; psykologisista havainnointi- ja tulkintavalmiuksista;
sen tiedostamisesta, mitéd ja miten kuulee, kuuntelee ja tulkit-
see, yhtd lailla kuin sen ymmartamisté, millaista dataa paas-
tad ulospdin. Ndma kaikki ovat osa paineisten keskustelujen
tyokalupakkia, josta tilannekohtaisesti valitaan se menetelma,
joka kussakin tilanteessa auttaa toimimaan tilannetajuisesti.

Osaamattomuus tai puutteet ndissé taidoissa merkitsevat suur-
ta riskid, mistd olen huolissani. Maailma ja miké tahansa or-
ganisaatio, jossa keskusteludlykkyys on hukassa, on pelotta-
va paikka. Keskusteludlykkyyttd on hyva harjoitella ja oppia
tilanteissa ketterasti. Ellei ole harjoitellut tarpeeksi ja oikealla
tavalla, painekiyttdytymisen sddtely vaikeutuu. Tarvitsemme
toistoa ja kdytdnnon harjoittelua turvallisissa oloissa, mutta
vaikeammissa tilanteissa kuin mitd oikeassa eldméssd koh-
taamme — tarvitsemme kokemuksia ja epdonnistumisia.

Jos haluaa huippusuunnistajaksi, pitdd soveltaa omia taitoja
ja aisteja, kokeilla ja harjoitella yhd uudelleen ja uudelleen.
Harjoittelumaastoja eldma tarjoaa varmasti — kehotan hy6-
dyntdméén niitd.

Miksi panttivankineuvottelujen
psykologia kiinnostaa juuri nyt ja
mita siitd kannattaa oppia?

Panttivankipsykologiaan kohdistuu tdni paineisena aikana
paljon kiinnostusta eikd sattumalta, silld déritilanteet vaativat
monenlaista osaamista. Oma kiinnostukseni teemaan sai sy-
sdyksen, kun erdédnd sateisena lokakuun pédivana vuonna 2015
lahetimme CMIn silloisen vetdjdn Tuija Talvitien (1959—
2020) kanssa viestin entiselle erittdin kokeneelle amerikka-
laiselle panttivankineuvottelijalle, George Kohlrieserille.
Viestissd kysyimme, voisimmeko mennd hadntd haastattele-
maan. Kohlrieser kirjoitti meille vastauksessaan, ettd jos né-
emme sen vaivan, ettd tulemme Sveitsiin asti, niin yhtd hyvin
voisimme viettdd hdnen kanssaan jonkun péivén ja tarkkailla
kuinka hén valmentaa eri puolilta maailmaa tulleita johtajia.
Niinpd muutamaa kuukautta my6hemmin kdvelimme IMD:n
kampuksella Lausannessa, jossa Kohlrieser (2014) toimii joh-
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tamisen ja ty6yhteisdjen professorina. Tuo reissu jdi monesta-
kin syystd muistojen kirjaan, ja siitd ldhti oma kiinnostukseni
panttivankipsykologian maailmaan johti myohemmin myds
FBIL:n, Scotland Yardin, Washington DC:n ja Saksan poliisin
entisten panttivankineuvottelijoiden luo.

Panttivankineuvottelijat ymmértévét painetilanteita

Juuri tani aikana kiinnostus panttivankineuvottelijoihin kum-
puaa ainakin siitd, ettd 1) panttivankineuvottelijat ymmarta-
vit luonnollisesti paljon vaativista ja painetilanteissa kayta-
vistd keskusteluista, ja 2) panttivankitilanteista 10ytyy paljon
mielenkiintoisia tarinoita, jotka on helppo ymmartéa, 3) nii-
den opit ovat sovellettavissa muuhunkin vuorovaikutukseen
sekd toisaalta siitd, ettd 4) aika moni heistd on viime aikoina
alkanut kaupallistaa osaamistaan.

Panttivankipsykologian opit padtyvit usein tuttuihin intuitii-
visesti oikeilta ja térkeiltd kuulostaviin teemoihin. Samalla
pystytdén kuitenkin herdttdméén ajatuksia ja antamaan uusia-
kin tyokaluja kdytannon arkeen. Tdma yhdistelma tekee niis-
td mielenkiintoisia. Tdhdn juttuun poimin mainitun George
Kobhlrieserin, joka huomasi kolmen asian auttavan ratkaise-
maan jopa 95 % panttivankitilanteista. Samat asiat meidéan jo-
kaisen kannattaa muistaa tydpaikalla (otsikot Kohlrieserilta,
tulkinnat omiani):

1) Pyri ymmirtiméin toisen motiivi eli jaksa pysya uteli-
aana ihmisestd teon takana. Tdméd on mahdotonta, ellei ensin
tiedd miten sédatdd itsensd keskustelulle otolliseen olotilaan,
jottei provosoidu, vaikka toinen hyokkaisi. Motiivin ymmér-
tdminen tarkoittaa sen pohtimista, miten toinen on péitynyt
kyseiseen tekoon, ajatukseen, mielipiteeseen, vaikka se tun-
tuisikin itsestd ensin jarjettomaltd. Uteliaisuus myds havittaa
kilpailuasetelmaa. Silloin my®6s kohta 2 helpottuu.

2) Luo tunneside. Ja kylld, se on mahdollista my6s vaati-
vassa, jopa negatiivisessa tilanteessa, mutta edellyttdd oman
egon ohjaamista. Hankala tilanne kannattaa tulkita mahdol-
lisuutena paasta lahemmas toista. Jos toimintaa ohjaa pelko,
kilpailu tai pyrkimys vélttaa kipua, tima tuskin on mahdollis-
ta. Tunne on aina liikettd ja tunne voi muuttua hetkessd, jos
pystyy tulkitsemaan toisen epamiellyttdvankin reaktion mah-
dollisuutena vaikuttaa. Tunnetta voi muuttaa muun muassa
kysymailla kysymyksid, mutta yhtd lailla hankkimalla tietoa
kysymiittd tai pohtimalla yhdessa vaihtoehtoja.

3) Varmista, ettii toinen tietiii, etti haluat auttaa. Timi
toki edellyttdd, ettd oikeasti haluat auttaa. Se on tuskin mahdol-
lista, jos toinen kokee, ettd olette eri puolilla. Pyri siis samalle
puolelle toisen kanssa. Samalle puolelle meneminen ei tarkoita
sité, ettd sinun pitdisi olla samaa mieltd toisen kanssa, vaan siti,
ettd etsit jotain yhteistd ja pyrit pitiméaén keskustelun auki. Juu-
ri sitd keskusteludlykkyys on ja sithen on paljon keinoja (niis-
takin tarkemmin seuraavassa). Kun keskustelu pysyy auki, saat
ehka sellaista uutta tietoa, joka mahdollistaa ratkaisun.

Panttivankineuvottelijoista erityisesti juuri Kohlrieser on pai-
nottanut sitd, miten saatamme jaada psykologiseksi panttivan-
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giksi omalle mielelle, mielikuvalle esimiehesta tai 1dheisestd,
vaikka meilld on aina vaihtoehtoja. Ja jos karttaa vaativaa ti-
lannetta, voi jadda sen panttivangiksi. Tarkkaile esteitd, mutta
dld tormaa niihin.

Hyvit tarinat ja vertauskuvat auttavat oivaltamaan

Panttivankipsykologiasta laajemminkin 16ytyy paljon ku-
vauksia, joista 16ytyy hyvien tarinoiden (samalla hyvien lu-
entojen, mainosten, you name it) elementit: tarina heréttaa
uteliaisuuden, péadhenkild kohtaa esteitd, tarinasta 10ytyy
muutoksen aikaansaava hetki, pddahenkild/tunnelma muuttuu
tarinan aikana jollain tavalla, eikd ratkaisu ole liian itsestddn
selvd. Kuten tdssd George Kohlrieserin Sveitsissd kertomas-
sa ja hinen luvallaan Mielen johtaminen organisaatio-kirjaani
(2012) lainaamassani tarinassa:

"Yhdeksdnvuotias tytto herdd isoditinsd kanssa ja nékee ta-
loon tunkeutuneen miehen pitelevin mailaa lyontiasennos-
sa. Mummo ei hdtddnny, vaan sanoo miehelle hdmmdstyt-
tivin rauhallisesti, ettd héin on tullut oikeaan paikkaan ja
on tervetullut. Mummo toteaa, ettd ulkona on erittdin huo-
no ilma, mies ndyttdid mdrdltd ja ndlkdiseltd. Hdn tarjoutuu
laittamaan syotdvdd, hakemaan vieraalle kuivat vaatteet ja
antamaan hdnelle limpimdn nukkumispaikan. Mies rauhoit-
tuu, sy0, jdd nukkumaan ja on aamulla hévinnyt. Hetken ku-
luttua saapuu poliisi, jonka koira on jéljittinyt miehen. Mies
on vankilasta karannut murhaaja, joka oli tappanut perheen
naapurustossa.”’

Mummo oli onnistunut luomaan aiemmin mainitun tunnesi-
teen, osoittamaan halua auttaa ja uteliaisuutta toista kohtaan
jajai henkiin eli hén itse asiassa toteutti juuri edelld kuvattuja
periaatteita. Toki nimé periaatteet ja tarinat ovat usein yksin-
kertaistuksia ja arjen tilanteet hyvinkin monimutkaisia. Miten
sind onnistut arjessasi? Mitd sinulle tapahtuu paineessa?

Olemme samalla ajankohtaisen osaamisen — luopumisosaa-
misen — ytimessa

Ténd aikana joudumme luopumaan monista asioista, télld het-
kelld osin vapaudesta. Valitettavasti joudumme ennemmin tai
my6hemmin luopumaan paljosta, ldheisistd ihmisistd ja lo-
pulta omasta elaméstd. Silti joskus arjessa on vaikea irrottau-
tua aivan pienistdkin asioista. Aivot ovat rutiineja poimiva
koneisto. Panttivankineuvottelijan, samoin kuin meidén jo-
kaisen, tulee ymmartda luopumista. Kuten Kohlrieser sanoo:
”Jokaisen ristiriidan ytimessd on tunneside ja se, ettd joku
joutuu luopumaan jostain.”

Puhuimme Tuijan kanssa paljon luopumisesta ja erdéstd
Kohlrieserin korostamasta lauseesta, joka jdi meille molem-
mille mieleen: “Vahvuutesi johtajana Idytyy historiastasi,
onpa historiasi millainen tahansa.” Sieltd muuten 18ytyvét
my0s heikkoutemme. Jotta johtajana tai ihmisend yleensikin
voi kasvaa, tdytyy joskus luopua omista uskomuksista, jotka
tulevat juuri historiasta. Se saattaa tuntua vaikealta. Luopu-
misen hetkissi tarvitsemme tukiasemia, onpa kyse isosta tai
pienestd luopumisesta. Tarked kysymys onkin, onko sinulla
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tukiasema eli joku, jonka puoleen voit kddntyd koska tahan-
sa? Jolle voi puhua mitd tahansa tarvitsematta miettid mitd
toinen ajattelee? Tukiasema voi olla ystdva, ldheinen tai vaik-
ka terapeutti, joskus missio. Tukiasema on sitd, ettd luodaan
tilaa, jossa kaikki tunteet voi tuntea. Tunteiden salliminen on
vahva selviytymisen tydkalu.

Miten keskusteludlykkyytta
voi kehittda?

Tein Miele Oy:114 keskusteludlykkyyden kehittdmisen pilotin ,
jonka tavoitteena oli 1) saada aikaan motivoivampaa ja luonte-
vampaa vuorovaikutusta, saada esihenkil6t kokemaan haasta-
vien keskustelujen kdyminen entistd helpompana, 2) ymmir-
tad, miten mielipiteet saattavat eskaloitua erimielisyyksiksi ja
joskus paitya konflikteiksi, 3) pohtia, miten hankalat tilanteet
voidaan katkaista mahdollisimman ajoissa eli haastavien kes-
kusteluiden ja jopa konfliktien ndkeminen mahdollisuutena ja
4) antaa kdytdnnon vilineitd haastaviin, vaikeisiin keskustelui-
hin, jotka johtavat joskus jopa konflikteihin.

Teemoja ovat muun muassa erityyppiset ldhestymistavat ja
konfliktinratkaisutyylit. Lapi kdytiin, miten hankalaan kes-
kusteluun kannattaa valmistautua, sekd kdytinnon keinoja
hankaliin keskusteluihin ja jopa konfliktien ratkaisuun: Mi-
ten aloittaa ja toimia vaativassa keskustelussa? Mitéd kan-
nattaa sanoa ja mitd ei? Mité tehdé, jos tilanne ajautuu um-
pikujaan? Miten hankalista tilanteista voi oppia pitdmaan?
Oppeja hyodynnettiin FBI:std Harvardiin, silti toteutus py-
rittiin pitdméén erittdin kdytdnnonldheisend. Pilottiprosessi
sisdlsi kolme workshop-tyyppistd ryhmétapaamista ja jokai-
selle henkilokohtaisen tapaamisen analyyseineen. Kaikissa
workshopeissa harjoiteltiin kdytdnnossd niin, ettd jokainen
osallistuja pédsi kokeilemaan simulaatiotilannetta. Tilantei-
den teemat poimittiin ennakkokyselysti, jossa kysyttiin kai-
kilta osallistujilta, millaiset keskustelutilanteet he kokevat
kaikkein haasteellisimpina.

Jokaiselle tehtiin myds henkilokohtainen konfliktityylianalyy-
si, jonka pohjalta keskusteltiin siitd, mitd itse kullekin tapahtuu
haastavissa keskusteluissa. Henkilokohtaisissa tapaamisissa
hyodynnettiin Thomas-Kilmannin konfliktityyliarviota.

Projekti toimii myds jatkona organisaation varhaisen vélittdmi-
sen mallille. Tydsuojelurahasto tuki pilottiprojektin toteutumista.

Toteutuksen aikana ihmisten itsearvioissa tapahtui seuraavan-
laisia muutoksia (+ = lisdéntyi, - = vdheni):

1. Pyydidn toiminnastani palautetta haastavien keskustelujen
jilkeen. +1,17

2. Minulla on tiedossani laaja konfliktinratkaisun, neuvot-
telujen ja haastavien keskustelujen tyokalupakki (erilai-
sia menetelmid/toimintamalleja haastaviin keskusteluihin).
+0,85
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3. Tunnen itseni luontevaksi, kun kohtaan konflikteja ja haas-
tavia keskusteluja. +0,53

4. Minulla on hyvd ymmirrys siitd, miten haastaviin keskuste-
luihin kannattaa valmistautua. +0,51

5. Tiedén, miten varmistan sovittuihin asioihin sitoutumisen.
+0,32

6. Olen hyvd saamaan toisen ihmisen avautumaan haastavas-
sakin keskustelussa. +0,23

7. Olen hyvi sddteleméddn omaa stressitasoani ja tilannetajuani
haastavissa keskustelutilanteissa. +0,23

8. Olen hyva ohjaamaan tunteita, kun kohtaan haastavan tilan-
teen. +0,2

9. Kohdatessani hankalan tilanteen en yrité ohittaa sitd vaan
kasittelen asian. +0,08

10. Tiedédn, miten reagoin paineeseen ja miten se kannattaa
huomioida haastavissa keskusteluissa. —0,68

Myds johtoryhmissé olen viime aikoina kisitellyt paljon kes-
kusteludlykkyyteen liittyvid teemoja mm. johtoryhmien ko-
kousten arvioinnin kautta.

Voit hyddyntdd nditd arviointikysymyksid omassa organisaa-
tiossasi ldhde mainiten. Mielen tuloksissa koettiin mydnteistd
muutosta erityisesti palautteen pyytimisessd vaativan tilan-
teen jilkeen (joka oli sindllddn jo hyvitasoisissa ldhtdarviois-
sa alhaisimpana) ja oman tydkalupakin karttumisena. Mie-
lenkiintoista oli huonontunut arvio siité, tietddko, miten itse
reagoi paineeseen ja miten se kannattaa huomioida haastavis-
sa keskusteluissa. Tdmé kertonee osallistujien kommenttien
mukaan siitd, ettd kun tietoisuus kasvaa, huomaa, ettei ole-
kaan ymmartdnyt omasta painekayttdytymisestdén niin pal-
jon kuin on ajatellut. Tdma toivottavasti kannustaa eldméan-
mittaiseen keskusteludlykkyyden kehittdimiseen, joka ei tule
koskaan valmiiksi.

Hyvii matkaa keskusteluiilykkyyteen!
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on tydpsykologiasta vditellyt tohtori, KM,
Vuoden puhuja ja johdon sparraaja. Héin on voittanut kolme
kertaa Ekonomien kirjallisuuspalkinnon Suomen parhaasta
bisneskirjasta. Viimeisin kirja Keskusteludlykkyys painetilan-
teissa kuvaa Ahmanin matkaa keskusteludlykkyyden Icihteille:
sovittelijaksi, kriisikeskuspdivystdjiksi, tutustumaan rauhanvi-
lityksen oppeihin, Harvardin neuvottelutaitoihin ja kohtaamaan
viisi panttivankineuvottelijaa. Professori Alf Rehn kuvaa kirjan
esipuheessa: "Mitd Helena on tehnyt, on ettd hdn on tuonut
sekd maailmanluokan aivonsa ettd suuren syddmensd kirjaksi,
Jjoka pyrkii auttamaan johtajia tekemdicin sen kaikkein tdrkeim-
mdn asian: olemaan avoin ja ldsnd tilanteessa, jossa toinen

>

osapuoli tarvitsee sitd kaikkein eniten.’
Ahman valmentaa keskusteludlykkyytti ja tunteiden kohtaa-

misen taitoja yksin sekd Jussu Poyhosen kanssa yhdistden
musiikkiin.
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HENRYnNn kannatusjasenet, oppilaitosjasenet, platinajasenet

Seuraavat organisaatiot tukevat hyvaa suomalaista henkiléstéjohtamista ja antavat ndin arvokkaan panoksen
yhdistyksemme toiminnalle.

Aalto University Executive Education Oy LUT-yliopisto, Lappeenrannan-Lahden teknillinen
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SAP Finland Oy
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