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paakirjoitus

Marita Salo

Innovatiiviset johtamiskaytannot

Nyt avaamasi uunituore Tyon Tuuli on uuden-
lainen teemanumero, joka valottaa tyon mur-
rosta ja innovatiivisia johtamiskdytdntdja niin
akateemisesta nakokulmasta kuin edellakévi-
jayritysten edustajien kuvaamana. Talla kertaa
suuntaamme katsetta erityisesti henkildstojoh-
tamisen ja HR-tehtdvien muutoksiin, joten jo-
kaisen HR-ammattilaisen kannattaa ottaa tima
numero mukaan, vaikka laiturille lokoisien ke-
sapdivien varalle. Tahdn teemanumeroon mu-
kaan valitut yritykset haastavat kasityksiamme
siitd, ettd perinteisilla toimialoilla, kuten vaikka
hoiva- ja terveydenhoitoalalla, uudet innovatii-
viset kdytdnnot eivt tule kyseeseen tai ettd suu-
rissa organisaatioissa hierarkkiset rakenteet ja
perinteiset toimintamallit ovat valttAmattomia.

KRISTIINA MAKELA, JENNIE SUMELIUS,
HERTTA VUORENMAA ja JOHANNES GARTNER
heritteleviat pohtimaan tyoelaméassa kdynnissa
olevia merkittavia muutoksia. Tyon murrok-
sessa eriytyvit tyo ja aika, samoin kuin tyo ja
paikka. Nama ovat tietotyota tekeville jo tut-
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tuja, mutta muutos ei ole valmis vaan kiihtyy.
Kolmas suuri muutos koskee tyon ja tyosuhteen
eriytymisté, jolloin yrityksen palkkalistoilla ole-
van tyontekijan sijaan tyosuorituksen tuottaa
vaikkapa henkilostopalveluyritys, freelancer
tai kevytyrittdja. Teknologia on muuttanut ja
muuttaa edelleen myos henkildstohallinnon ja
henkilostdjohtamisen tehtévid. Automaatio ja
digitalisaatio vapauttavat resursseja myos HR-
tehtdvistd. Mitd ovat ne strategiset tehtévét, joi-
hin HR:n kannattaa tulevaisuudessa keskittya
tai mitd voidaan lisata?

Tahan numeroon on poimittu erilaisia esimerk-
kiyrityksid, jotka ovat lahteneet uudistamaan
johtamis- ja toimintakdytintéjidn. Mukana
ovat DEBORA, GOFORE, FONDIA, HELTTI,
TELIA ja VINCIT. Yritysten edustajia on haas-
tatellut Aalto-yliopiston kauppakorkeakoulun
johtamisen laitoksella maisterin tutkintoa suo-
rittava ESSI PORKKA. Case-yritysten haastat-
telut ovat myos osa hdnen pro gradu -tyotaan.
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Ensimmainen case-yritys, DEBORA, on ldhte-
nyt uudistamaan perinteistd toimialaa tuomalla
hoiva- ja kotipalveluihin itseohjautuvat tiimit.
Deboran mallilla on paljon yhtymékohtia hol-
lantilaisen Buurtzorgin aiemmin toteuttamaan
toimintamalliin. Avainasemassa Deboran to-
teuttamassa uudistuksessa ovat olleet tiedon
avoimuus ja keskindinen luottamus. Haasteita
mallin ldpiviemiselle ovat tuoneet Suomen tyo-
markkinoiden kankeat puitteet, mutta toiminta-
mallin tuomat hyodyt seké asiakkaille ettd tyon-
tekijoille ovat herdttianeet paljon kiinnostusta.

GOFOREn verkostomaisen organisaatiomal-
lin keskitssd on yhdessa tekemisen kulttuuri ja
my®0s siind onnistumisen kulmakiviksi nousevat
luottamus ja tiedon avoimuus. Yritys nostaakin
esiin  yhteisollisyyden merkityksen uudenlai-
sen toimintatavan luomisessa. Lisdksi menestys
edellyttdd kurinalaisuutta ja tydon innostavuut-
ta. Johdon tehtévéksi on jadnyt asioiden mah-
dollistaminen.

Seuraavaksi kumotaan jilleen varsin perintei-
sen toimialan eli lakiasiainpalveluiden myytte-
ja. FONDIA tarjoaa asiakkailleen ulkoistetun
lakiosaston palveluita. Yrityksessi on mata-
la hierarkia ja organisaatiokulttuuri perustuu
avoimuuteen ja luottamukseen. Tyontekijoil-
14 on vapaus oman tyonsd organisoimisessa ja
ty6ajan suunnittelussa. Organisaation muutos-
vaiheessa esimiehid ei osoitettu johdon toimes-
ta, vaan niihin saattoi osoittaa kiinnostuksensa.
Esimiesroolista on mahdollista myds siirtya ta-
kaisin juristiksi ilman statuksen alenemista.

Neljantena yrityksena tutustutaan HELTIn toi-
mintatapaan. HELTTI tarjoaa organisaatioille
uudenlaista tyoterveyspalvelukonseptia. Yri-
tyksen johtoryhma on avoin kaikille tyonteki-
joille ja johtoryhmén puheenjohtajuus on vaih-
tuva. Yrityksen liiketoiminnan kehittiminen on
kasvufoorumin vastuulla ja myos se on avattu
kaikille tyontekijoille. Toiminnan kulmakivet
ovat tiedon avoimuus ja yhteiset arvot.
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TELIAn itseohjautuvat tiimit olivat mukana
my6s HENRYn ja [lmarisen jarjestimissid Hen-
kilostoteko 2016 -kilpailussa ja padsivit kilpai-
lun finaaliin asti. TELIAn esimerkki osoittaa,
ettd suuressakin organisaatiossa tyd on mah-
dollista organisoida itseohjautuviin tiimeihin.
Erityisen kiinnostavaa tissd esimerkissa on se,
ettd idea toiminnan organisointiin uudella taval-
la 14hti asiakasrajapinnassa toimivilta tyonteki-
joilta. Lisdksi tdssd esimerkissd tuotiin esiin se,
ettd arjen kiireisessd paineessa on helppo tehda
kuten ennenkin, joten muutoksen ldpivieminen
vaatii madritietoisuutta ja tavoitteellisuutta.

VINCIT on ldhtenyt muuttamaan johtamis-
kaytant6ja niin, ettd johtamista tarkastellaan
tyontekijoille tarjottavana palveluna. Tyonte-
kija voi ndin ollen valita palvelutarjoomasta
ne johtamispalvelut, joita katsoo tarvitsevansa.
VINCIT voitti Henkilostoteko 2014 -kilpailun
hankkeellaan Utopia, jonka keskiossd oli luo-
puminen esimiehistd. Sen jalkeen johtamismal-
lin muutosta on siis viety systemaattisesti eteen-
piin ja hyddynnetty mm. palvelumuotoilua.
VINCIT listautui First North Finland listalle
vuonna 2016, joten on mahdollista toteuttaa
innovatiivisia johtamismalleja my0s listatuissa
yrityksissa.

Viimeisend artikkelina on TUUKKA KOSTAMON,
JORI LAMSAN ja REIMA LAUNOSEN Kkirjoitus
innostuksen johtamisesta. Kirjoittajat katsovat,
ettd innostus on henkilokohtainen ilmid eika
johtajuuden roolia pidd korostaa siind liikaa.
Johtaja voi toki saada aikaan innostuksen sam-
mumisen, mutta sen synnyttiminen ulkoapdin
on vaikeata. Johtajan tehtévéksi jadkin innos-
tusta tukevien toimintatapojen muodostaminen.

Yhteistd kaikille esimerkkiyrityksille on tie-
don avoimuus ja luottamus. On merkillepanta-
vaa, ettd johtamismallien uudistamisessa samat
asiat ovat tirkeitd niin IT-palveluja tarjoavissa
yrityksissd kuin vaikka hoiva- ja terveydenhoi-
topalveluja tai lakiasiainpalveluja tarjoavissa
yrityksissa. Polku kohti uutta toimintamallia ei
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ole aina helppo, mutta jos et lahde muutosmat-
kalle, ei tulevaisuus tyon murroksen puristuk-
sessa ndytd ainakaan helpommalta.

Ajasta on tyon murroksessa tullut entistakin
niukempi resurssi, joten toivomme, ettd napak-

ka ja helppolukuinen Ty6n Tuulen teemanume-
ro lunastaa paikkansa. Toivotamme inspiroivia
lukuhetkid! Lopuksi vield ldmmin kiitos kai-
kille, jotka antoivat aikaansa tdmin numeron
mahdollistamiseksi! H
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Kristiina Makela
Jennie Sumelius
Hertta Vuorenmaa
Johannes Gartner

Teknologia kirittaa tietotyota
muutosten tiella — HR:n uudet

Kysymykset

Késilla on neljas teollinen vallankumous, jossa teknologia ajaa tydn eriyty-

mistd ajasta, paikasta ja tydsuhteesta. Tydelaman murros on vaajaamatta
taitekohta my6s henkildstéjohtamiselle. Oikeita vastauksia ei ole, mutta
taltuttaaksemme teknologian haasteet meidén on osattava esittaé oikeita

kysymyksia.

Pilvipalvelut, Esineiden internet (IoT), Big
Data, tekoaly, virtuaalitodellisuus ja moni muu
teknologian edistysaskel muuttavat perustavan-
laatuisesti tapoja, joilla koulutetut ammatti-
laiset tyoskentelevit (Brynjolfsson & McAfee,
2014; Schwab, 2016). Tyon muuttuessa on myos
HR:n uudistuttava vastaamaan uuden ajan tyo-
eldmin haasteita.

Teknologia kirittaa tietotyota muutosten tielld — HR:n uudet kysymykset

Tyoelamassa kdynnissa olevia merkittavid muu-
toksia voidaan havainnollistaa kolmen kytkok-
sen eriytymisena toisistaan:

*  tydn ja ajan eriytyminen

*  tydn ja paikan eriytyminen
*  tydn ja tydsuhteen eriytyminen
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Tarkastelemme tdssd artikkelissa nditd kolmea
ilmiotd — tydn eriytymistd ajasta, paikasta ja
tyosuhteesta — ja tunnistamme ndiden muutos-
ten herattimid keskeisid kysymyksia henkilos-
totyolle. Uskomme, ettd ndkokulma on hyo-
dyllinen: se on tapa hahmottaa ja selkeyttia
teknologian monimutkaisia vaikutuksia tyo-
hon, ja antaa pohdittavaa sithen miten henki-
l6stoammattilaisten kannattaa ldhestyd uusia
tyonteon tapoja.

Tyon ja ajan eriytyminen

Elaménkulku on ‘nopeutunut’ kiihtyvélld tah-
dilla teknologian myo6té: ensin liikkuminen no-
peutui huomattavasti autojen, junien ja lentoko-
neiden my6td. Tamén jélkeen viestintd mullistui
sahkdsanomien, puhelimen, radion, tietokoneen
ja satelliittiteknologioiden kautta. Jokainen
niistd innovaatioista on asteittain lisdnnyt tyon
itsendisyytta ajan kahleista. Viime vuosien eks-
ponentiaalinen kehitys tictojenkdsittelyssé tulee
vieméadn tata trendid yhi pidemmalle ja yha no-
peammin (Bittman, 2016; Wajcman, 2014).

Lisdksi teknologia mahdollistaa tydnteon myds
iltaisin ja viikonloppuisin, minkd my6ta tuttu
35-40 tunnin tyoviikko jaettuna paivittdisiin
9-5 aikaikkunoihin on vihitellen katoamassa.

Kehitys on ajanut ihmiset tilanteeseen, jossa ai-
kapaineet koetaan aiempaa kovemmiksi. Sosio-
logiassa kaydaan keskustelua siitd, mista aika-
paineet johtuvat: tyon maaran lisddntymisesta,
teknologian nopeutumisesta, tydn ja vapaa-ajan
raja-aitojen haméirtymisestd, vai muutoksista
perheiden tyonjaossa? Yksiselitteistd vastausta
ei ole, mutta esimerkiksi Yhdysvalloissa tyonte-
kijat ovat jo pitkddn viettdneet tydssd enemmén
aikaa kuin vanhempansa tai isovanhempansa
aikoinaan. Lisdksi ihmiset tutkitusti kokevat
rauhallisen vapaa-ajan vdhentyneen (Colbert,
Yee & George, 2016).

Ty6 ja tyon ulkopuolinen elima ovat myos mo-
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nella yha nivoutuneempia toisiinsa. Teknologia
mahdollistaa tydnteon tydajan ulkopuolella — ja
my0s tydajan kdyttamisen muuhun kuin tyonte-
koon: tyontekija saattaa surffailla sosiaalisessa
mediassa tydajalla ja kayttaa illalla ja viikonlop-
puna ison siivun vapaa-ajastaan tydasioihin.

Teknologian kehitys tuo monille kaivattua jous-
toa ja valinnanvapautta, mutta sen kdintdpuo-
li on vaatimus jatkuvasta tavoitettavuudesta.
Tyon ja vapaa-ajan vilinen raja-aita himartyy.

Tyon ja paikan eriytyminen

Etityojarjestelyja ja paikasta riippumattomia
tyontekijoitd on yha enemmaén. Toisinaan etityo
on organisaatiolahtdistd, kustannus- ja tehok-
kuusvaatimusten ajaessa organisaatioita tehos-
tamaan toimitilojensa kaytt6a. Mutta — jousta-
vat etityojarjestelyt ovat myos yha enenevissi
tyontekijalahtoisia: monet haluavat tydskennel-
1a kotoa késin tai kauempana padkonttorista
esimerkiksi perhesyisté, ei pelkdstddn niind pe-
rinteisind “etdpdivind”, vaan sddnnonmukai-
sesti. Vield uudempi ilmid ovat diginomadeiksi
kutsutut ammattilaiset, jotka ovat luoneet itsel-
leen elamdnmuodon, joka yhdistda tyonteon ja
matkustamisen, tehden heistd tdysin paikasta
riippumattomia (Hinds, Liu & Lyon, 2011).

Yhteistyoskentelytilat ja nopeat mobiiliyhtey-
det luovat yhda enemman mahdollisuuksia tie-
tointensiivisen tyon tekemiseen kaukaa ja erilai-
siin paikasta riippumattomiin tydjirjestelyihin.
Tyon ja paikan erityminen tuo myos yllattavia
uusia mahdollisuuksia, kun asumisen sijainnin
voikin méaritd kotiseutu, perhe, harrastukset
tai vaikkapa sdétila, tydpaikan osoitteen sijaan.

Samalla yrityksistd on tullut koko ajan haja-
naisempia; esimerkiksi tyoskentely globaalissa
virtuaalitiimissi on nopeasti muotoutumassa
kaytannoksi niin isoissa monikansallisissa yri-
tyksissd kuin yritysten vélisissd yhteistyokuvi-
oissa (Zander, Zettinig & Mikela, 2013).

Teknologia kirittaa tietoty6td muutosten tielld — HR:n uudet kysymykset



Virtuaalineuvottelujarjestelmat myos paranevat
jatkuvasti ja yhdessa pilvipalveluiden, reaali-ai-
kaisten kdannospalveluiden ja muiden virtuaa-
litiimityotd tukevien teknologioiden kehittymi-
sen kautta ne mahdollistavat tulevaisuudessa
yha joustavamman tyoskentelyn.

Kehittyvit tyokalut nopeuttavat virtuaalista
viestintdprosessia ja auttavat pienentimiin
vélimatkoja, mutta niihin sisdltyy myos riski
vieldkin suuremmasta madrastd hairitsevaa
tai turhaa viestintdda. Uusista teknologisista
ratkaisuista huolimatta voi olla edelleen han-
kalaa ylittda psykologisia raja-aitoja, kuten
kulttuurieroja.

Virtuaaliyhteistyon edistysaskeleet tarjoavat yri-
tyksille mahdollisuuden hyddyntdd parhaiden
kykyjen asiantuntijuutta ja osaamista eri taval-
la kuin ennen. Yksittaisille tyontekijoille tyon ja
paikan eriytyminen merkitsee sitd, ettd kasvava
madri kollegoita ei ole endéd samassa fyysisessa
toimipisteessd — ja joissain tapauksissa toité teh-
dadn ihmisten kanssa, joita ei tavata koskaan.
Milta tyd nayttaa silloin, kun 1dhimmiét kollegasi
tai tyosi kannalta tarkeimmaét asiantuntijat eivit
enéd olekaan helposti kasvotusten tavattavissa?

Tyon ja tydsuhteen
eriytyminen

Myoés tyon ja tyopaikan vélinen riippuvuussuh-
de on purkautumassa. Perinteisistd urapoluista
siirrytddn kohti niin kutsuttuja “boundaryless
careers” (Arthur & Rousseau, 1996) —eli itseoh-
jautuvia uria — jossa yksilot ottavat itse vastuun
omasta ammatillisesta ja urakehityksestddn sen
sijaan, ettd luottaisivat organisaation perintei-
siin tikapuumalleihin. Menestysta ei endd mita-
ta ainoastaan hierarkkisella etenemiselld, vaan
henkilokohtaisten tavoitteiden saavuttamisel-
la, ammatillisella kehitykselld ja psykologisesti
mielekkaalla tyolla.

Teknologia kirittaa tietoty6tad muutosten tielld — HR:n uudet kysymykset

Teknologia nopeuttaa tata kehityssuuntaa siten,
ettd “talenttien” markkinat tulevat avautumaan
entistd globaaleimmiksi erilaisen (nykyisten ja
viela keksimittomien) alustojen kautta. Kun
samaan aikaan tyon ja paikan riippuvuussuh-
de hamaértyy ja varsinkin nuorempien ammat-
tilaisten ura-identiteetti muuttuu itseohjautu-
vampaan suuntaan, kasilld voi olla tilanne, jossa
osaajien liikkkuvuus kasvaa dramaattisesti nyky-
tilanteeseen ndhden. Yritykset joutuvat talldin
kilpailemaan parhaista tekijoistd vield nykyista-
kin tiukemmin; esimerkiksi tarjoamalla yksilolli-
sid tyosopimuksia, joihin voi kuulua esimerkiksi
raataloityja tyon sisaltoja ja itsensd kehittamis-
mahdollisuuksia, sek joustavia jarjestelyja.

Suuremman itseohjautuvuuden lisdksi yksilota-
son urapolut muuttuvat myos siksi, etta suljetut
hierarkkiset organisaatiomallit menettivat ase-
maansa avointen alusta- ja verkostopohjaisten
toimintamallien vallatessa alaa. Nama4 alusta- ja
verkostopohjaiset litketoimintamallit murtavat
kasitystimme tyostd: perinteisestd tyollistymis-
mallista siirrytdan uudenlaiseen yrittdjaimaiseen
keikkatalouteen, jossa tyontekijan ja organisaa-
tion vilinen suhde perustuu sopimuksiin eika
tyosuhteeseen. Téssd mallissa ithmisen saavu-
tukset 10ytyvat portfoliosta, eikd meriittejd mi-
tata perinteiselld urakehitykselld (Heckscher,
2016).

Samaan aikaan teknologia mahdollistaa orga-
nisaatioille myds uudentyyppisid mekanisme-
ja tydon seurantaan ja jakamiseen. Esimerkik-
si algoritmien avulla tydvaiheita voidaan jakaa
pienempiin osiin ja/tai sopiville asiantuntijoille.
Tata kehitystd on kutsuttu “digitaaliseksi Taylo-
rismiksi”, jossa tyosuorituksia mekanisoidaan,
mitataan ja ohjataan tarkasti (Spencer, 2017).

Osaamisen tai “talentin” merkityksen kasvaes-
sa tyomarkkinat saattavat eriytyd entisestdén.
Globaalien kykymarkkinoiden rinnalla on pal-
jon suurempi tarjonta nuoria ja vanhoja tyonte-
kijoita, joilla ei ole erityisosaamista ja joilla on
tdméan vuoksi haastavaa paésta kiinni minkaan-
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laiseen tyohon. Voi olla, ettd perinteisen sini/val-
kokaulus-tyomarkkinajaon liséksi tai jopa sijas-
ta meille tulee kehityyméain jako globaaleihin ja
paikallisiin tydmarkkinoihin.

Henkiléstdjohtamisen
uudet kysymykset

Kuinka tyon eriytyminen ajasta, paikasta ja
tyosuhteesta sitten vaikuttaa HR-kayténtoihin
ja HR:n rooliin? Meiddn HR-ammattilaisten
on aika esittdd uusia kysymyksid, joiden avul-
la hahmotamme henkildstotyon roolia parhail-
laan kdynnissa olevassa murroksessa.

HR-kysymyksia tyon ja
ajan eriytymisesta

Tyon ja ajan riippuvuussuhteen pieneneminen
nikyy siis kolmella keskeiselld tavalla:

e tyo on yha kiireisempad — tai ainakin
tuntuu siltd

* ihmiset tyoskentelevit yhda useammin
perinteisten tydaikojen ulkopuolella

e tyon ja vapaa-ajan vilinen raja on
himartynyt

Nopeampi elamanrytmi johtaa todennikoises-
ti reaaliaikaisempaan henkildstojohtamiseen
(Stone et al., 2015). Dataa tulee tarjolle valitto-
miésti, raportointi helpottuu ja seurantajirjestel-
mit hyodyntivit muun muassa kamera-, GPS-
ja tunnisteteknologiaa.

Tamankaltaisilla jarjestelmilla on jo vakiintunut
kayttdjakunta esimerkiksi urheilusovelluksissa,
ja on helppo kuvitella tyopaikoille (mobiileja)
tietokoneavusteisia kannustin- ja seurantajir-
jestelmid, jotka perustuvat pelillistimiseen tai
behavioristiseen psykologiaan, ja vidhentavit
esimerkiksi keskijohdon tarpeellisuutta.
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Eettisten nidkdkohtien huomioiminen on tillai-
sissa skenaarioissa erittiin tirkedd. Algoritmi-
en avulla voi olla mahdollista esimerkiksi en-
nakoida tyontekijan toimintaa, tai sitd voidaan
jopa monitoroida erilaisten puettavien laitteiden
avulla — mutta vaikka téllaiset menetelmét ovat
yha enenevissd mairin mahdollisia, ne samaan
aikaan herdttdvat monia eettisid kysymyksia
esimerkiksi yksityisyyden suojasta. Voidaan-
ko tyontekijoitd vaatia pitimadn laitteita jotka
seuraavat heiddn tyorutiineitaan, mielialaansa,
tai fyysistd olotilaansa? Entd onko hyviksytta-
vad seurata tyontekijoitd, kun he tekevit etityo-
td omissa kodeissaan? Ja jos algoritmin avulla
voidaan ennustaa tyontekijin kayttdytymista,
niin onko henkildstdammattilaisilla oikeus tai
vastaavasti vastuu ja velvollisuus reagoida po-
tentiaalisiin seurauksiin ennen kuin ne tapah-
tuvat — esimerkiksi ennakoida tyontekijan lop-
puun palaminen?

Taméinhetkiset suorituksen johtamisen kay-
tannot saavat kasvavaa kritiikkid siitd, ettd ne
ovat turhan raskaita ja prosessivetoisia. Monis-
ta kdytdnnoista tuleekin pian yha nopempia ja
joustavampia, ja edellakévijayritykset kokeile-
vat jo nyt reaaliaikaisia, teknologia-avusteisia
kaytant6ja (Buckingham & Goddall, 2015). Sa-
moin tyontekijéiden palautejarjestelmét, kuten
henkiloston tyotyytyvaisyyskyselyt ovat siirty-
maissi reaaliaikaisemmiksi, tarjoten johdolle ja
HR:lle saman tien kaytettavad palautetta. Néi-
den muutosten my6ta myos HR-ammattilaisten
osaamisvaatimukset muuttuvat kovaa vauhtia:
heiddn osaamispddomansa on laajennuttava
kattamaan my0s data-analytiikkaa ja tilastotie-
detti, ja heiddn on osattava paneutua uudenlai-
siin eettisiin kysymyksiin (Angrave et al., 2016;
Rasmussen & Ulrich, 2015).

Tyon siirtyminen perinteisten tydaikojen ul-
kopuolelle merkitsee sitd, etti HR:n on luotava
yksilollisempid ja joustavampia tyojarjestelyja ja
kaytdntoja (Hornung et al., 2010). Yksilollisis-
td, henkilokohtaisiin mieltymyksiin perustuvista
optimaalisista tydajoista, voi tulla kilpailuetu tai
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jopa uusi normi, joka johtaa mielekkdampéaan tulisi olla standardisoituja ja missd maarin yk-

elaméén, parempaan tyon ja vapaa-ajan yhdistéi- siloityja? Entd miten tyon yksilollistyminen vai-
miseen, ja suurempaan tehokkuuteen toissa. kuttaa HR-ammattilaisten tyohon? Tuleeko

yksilollistetyn HR-palvelun tarve tydaikojen ul-
Tulevaisuudessa HR-tutkimuksessa saatetaan kopuolella kasvamaan, vai kasvaako tyonteki-

pohtia esimerkiksi missd madrin kiytintojen joiden itsepalveluportaalien maara?

TYON JA AJAN UUDET KYSYMYKSET
ERIYTYMINEN

Nopeutuminen Reaaliaikaisuus:

- Miten HR voi tehokkaasti kdyttaa ja hallita reaaliaikaista tyontekijadataa?

- Miten tulosohjauksesta, tyotyytyvaisyyskyselyista ja muista kdytannoista
tehd&an reaaliaikaisempia?

- Miten tyontekijoitéd koskeva reaaliaikainen data ja palaute tai ennakoivat
algoritmit vaikuttavat ja parantavat HR kaytant6ja?

- Millaisia eettisia kysymyksia on otettava huomioon reaaliaikaisen datan
kayttoon liittyen? Esimerkiksi: kuka paattad mita tietoa kerataan ja kuinka
sita kaytetdan?

Tyéskentely Yksil6llistyminen:

perinteisten - Tuleeko yksil6llistetymmisté ja joustavammista ty6jarjestelyista uusi normi?
tybaikojen - Mit4 joustavammat ja yksil6llistetymmat kaytanndt merkitsevét
ulkopuolella kaytannossa?

- Vaatiko lisdantynyt yksildllistyminen 24/7 saatavuutta HR-ammattilaisilta?
Vai toteutetaanko yksildllisyys teknologiaa hyddyntévien HR-alustojen
kautta, jolloin HR-ammattilaisten rooli pienenee?

Ty6n ja vapaa- Rajanveto:
ajan vélisen rajan - Miten tyon ja vapaa-ajan rajoja tulee méaéritella uudelleen, ja mika on
hamartyminen HR:n rooli téll4 alueella?

- Mitka asiat esimerkiksi hyvinvoinnista ja tyon ja vapaa-ajan tasapainosta
kuuluvat henkiléstéjohtamisen piiriin, ja mitkd ovat yksilén henkil®-
kohtaista aluetta?

- Millaisia eettisia kysymyksia tésta nousee; esimerkiksi yksityisyyden suoja
jos tyontekijoitd ohjataan etaalta?

- Misséa kulkevat HR-toimijoiden velvollisuuksien rajat ja tilivelvollisuus?

Taulukko 1. Tydn ja ajan eriytyminen: uudet kysymykset
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HR-kysymyksia tyon ja
paikan eriytymisesta

Teknologian mahdollistamat etétyo ja virtuaa-
linen kommunikointi ovat keskeisimmat tekijat
vaikuttamassa tyon ja paikan riippuvuussuh-
teen muuttumiseen. Tyon ja paikan eriytyminen
toisistaan nékyy konkreettisesti muun muassa:

* paikasta riippumattomana tydskentelyna

+ virtuaalisen yhteistyon voimakkaana
kasvuna

*  yhteistyon ja asiantuntijuuden yha
suurempana hajaantumisena

Minkélaisia toimitiloja tarvitaan jatkossa, kun
tyo ja paikka eriytyvat? Miten luodaan organi-
saatiokulttuuria? Entd millaisia HR-kaytantoja
ja digitaalisia tyokaluja tarvitaan johtamaan ja
motivoimaan tyontekijoitd etaalta?

Jo olemassa olevia rakenteellisia ratkaisuja ovat
esimerkiksi tyontekijoiden itsepalveluportaalit,
videoneuvottelut, yhteistyo- ja viestintdalustat,
seki erilaiset biohakkerointisovellukset. Monet
ndista teknologioista perustuvat kuitenkin kayt-
tdjien omaan raportointiin ja niinpa kysymys
etdjohtamisesta ja -valvonnasta jaa edelleen rat-
kaisematta. Kuinka ne hoidetaan, kun niita tar-
vitaan — vai tarvitaanko?

Henkilostojohtamisen on jatkossa keskityttava
enemman tuloksiin kuin prosesseihin ja ldsna-
oloon. Kehitteilld on uusia tulosjohtamisen jar-
jestelmii, joissa seurataan tuloksia pisteytetyilla
algoritmeilla, asiakas- ja kollega-arvioinneilla ja
palautteella seké pelillistdmisella (Burke, 2014).

Uudet yksilollistetyt itsepalveluportaalit tai
"HR palveluna” -jirjestelmit ovat luomassa
uusia toimintamalleja ja saattavat automatisoi-
da osan niistd tehtévista, joita HR-asiantuntijat
tdnd pdivana hoitavat. Tallaiset itseohjautuvat
jarjestelmait saattavat auttaa tekemiidn tyonte-
osta sekd tehokkaampaa ettid yksildlle palkit-
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sevampaa — ja parhaimmillaan sekd vahentida
kustannuksia ettd lisdta tyotyytyvéisyytta. Talla
HR-tehtévien ‘ulkoistamisella’ tyontekijoille voi
olla mullistavia vaikutuksia myos HR-ammatti-
laisille: yhtaalta se vapauttaa HR-asiantuntijoi-
den aikaa strategisempaan tyohon — ja toisaalta
voi myo6s kidyda niin, ettd HR-henkilston tarve
vahenee merkittavasti.

Virtuaalinen yhteistyd tuo merkittavasti aiem-
paa laajemmat mahdollisuudet oppimiseen, tie-
don jakamiseen ja vaikuttamiseen. Samalla kas-
vokkaisen ajan viheneminen voi myos vaikuttaa
kielteisesti sekd organisaatiokulttuuriin etta
tyontekijin fyysiseen ja sosiaaliseen tydymparis-
tdon, jos sithen ei panosteta tietoisesti. HR:n on
keskityttiva rakentamaan organisaation sosiaa-
lista pddomaa, jotta ithmiset tuntisivat toisensa
riittdvan hyvin, tietdisivit toistensa erityisosaa-
miset, ja pystyisivit tehokkaaseen yhteistydhon.

Avainkysykseksi nousee, kuinka sellaista orga-
nisaatiokulttuuria, jossa yhd useampi tyontekija
tyoskentelee eténa ja erilliin muista, johdetaan
parhaalla mahdollisella tavalla? Potentiaalisia
ratkaisuja voi 10ytyd saanndllisista tiimipalave-
reista ja tiimityohon suunnitelluista digialustois-
ta (esim. Slack, Trello), tai viime aikoina suosi-
ota saaneista yhteistyoskentelytiloista (esim.
Mothership of Work). Virtuaali- ja lisétty todel-
lisuus — nk. telepresence — voivat kehittyessdian
my0s merkittivisti kaventaa virtuaalisen ja kas-
vokkain tapahtuvan viestinnén vélista kuilua.

HR-ammattilaisilta vaaditaan  uudenlaista
osaamista my0s lisidntyvan virtuaalisen tyon-
teon hallintaan. Monimutkaisten ja joskus hen-
kisestikin raskaiden tydsuhdekysymysten kans-
sa tyoskentely voi olla entistakin haastavampaa
virtuaalisissa tyosuhteissa, esimerkiksi irtisano-
mistilanteissa tai yksittdisten tyontekijoiden on-
gelmatilanteissa, kuten alisuoriutumisessa tai
sairastumisessa.
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TYON JA PAIKAN UUDET KYSYMYKSET
ERIYTYMINEN

Kaukaa johtaminen:

- Millaisia kayténtoéja ja digitaalisia tydkaluja HR tarvitsee johtaakseen ja
ohjatakseen etailla tydskentelevia tyontekijoita?

- Minkalaisia toimitiloja tarvitaan tulevaisuudessa, kun yha suurempi osa
tyontekijoistd tekee tyota muualla? Miten mahdollistetaan etatyon ja
kasvokkain tapahtuvan vuorovaikutuksen tasapaino?

- Miten HR-palvelut hoidetaan etédn&? Tarvitaanko nykyinen maara
HR-ammattilaisia uusien teknologiavetoisten kaytantdjen myota?
Tuleeko HR-ammattilaisten rooli sekoittumaan IT-ammattilaisten kanssa;
tai korvaavatko IT-ammattilaiset HR-osaajat?

Organisaatiokulttuurin luominen:

- Minkalaisten kaytantdjen avulla HR voi yllapitaa tyon sosiaalisia ja
kulttuurisia ulottuvuuksia, kun tyontekijat tydskentelevat yha vahemman
samassa paikassa?

- Minkalaiset virtuaaliset tai lisatyn todellisuuden tyékalut mahdollistavat
tehokkaamman vuorovaikutuksen? Miten yhteisollisyytta luodaan
virtuaalisesti?

- Miten HR-ammattilaisten oma tyé muuttuu kasvavan virtuaalisuuden
myo6ta? Millaisia teknisia- ja ihmistaitoja HR-ammattilaisten itsensa on
opittava hallitakseen tyopaikan kasvavaa virtuaalisuutta?

Globaalit Osaamisen johtaminen:
asiantuntija- - Millaisia vaikutuksia globaalilla kyvykkyyksien hajaantumisella on
verkostot kyvykkyyksien tunnistamiseen yrityksessa ja sen ulkopuolella?
- Lisédantyykd kilpailu tyontekijoistd, ryhdytadnkd osaajia esimerkiksi
palkkaamaan vain siksi ettei kilpailija saa heita?

Taulukko 2. Tydn ja paikan eriytyminen: uudet kysymykset
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HR-kysymyksia tyon ja
tydsuhteen eriytymisesta

Henkilostojohtamisen ndkokulmasta tyon ja
tyosuhteen eriytyminen on mullistava muutos —
vield suurempi kuin tyon eriytyminen ajasta ja
paikasta. Naiden riippuvuussuhteen pienenemi-
nen nékyy erityisesti kolmella alueella:

+ ihmiset haluavat yha enemman itse ohjata
omaa tyouraansa

» uudet verkosto- ja alustapohjaiset liike-
toimintamallit muuttavat tyon tekemisen
malleja, esimerkiksi keikkatalous lisidntyy

+ samalla perinteisista hierarkkisista tyo-
urista tulee enenevissia méarin tyo-
portfolioita

Mikid henkilostojohtamisen rooli tulee ole-
maan, mikali tyd yha enenevissd madrin irtaan-
tuu tyosuhteesta? Jos henkildstdjohtamiselle on
edelleen tarve, niin millaisia HR-toimintoja tai
-kaytantoja tarvitaan ja kenelle? Minkélaista
osaamista HR-ammattilaisilta vaaditaan?
Siirrytadanko pitkaaikaisista tyosuhteista lyhyt-
aikaisempiin keikkasopimuksiin? Monilla aloil-
la on jo digitaalisia markkinoita ja verkkoalus-
toja, joiden kautta tyota jaetaan isolle joukolle
yksittaisiad freelancereita tai yrittdjid. Edistyneet
suorituksen johtamisen ja arvioinnin jérjestel-
mat auttavat esikarsinnassa ja vahentavat riskid
— mutta ne hoidetaan yha enenevissi mairin
algoritmien, ei HR-ammatilaisten avulla. Tyon
siirtyminen yha enenevéssd mairin teknologia-
avusteisiin alustoihin ja verkostoihin saattaa
jopa tdysin poistaa nykyisenkaltaisen henkilos-
tojohtamisen joillakin aloilla. On mahdollista,
ettd tulevaisuudessa tyon ostajat ja myyjat koh-
taavat tdysin automaattisesti joukkopalautteen
ja tekodlyn avulla, eliminoiden monet perintei-
set HR-tehtavit kokonaan.

Joka tapauksessa HR joutuu pohtimaan uusia
kysymyksid, kuten miten kompensoida ja moti-
voida freelancereita ja yrittijid, joiden suhde yri-
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tykseen ei endd ole tydonantaja-tyontekiji vaan
myyjd-asiakas -suhde? Myos rekrytointi joudu-
taan kenties hoitamaan taysin uudella tavalla.

Tyon eriytyminen tydsuhteesta ei oletettavasti
tule tapahtumaan tasapuolisesti eri tyontekija-
ryhmien vililla. Kilpailu osaajista todennikoi-
sesti kiristyy ja myos globalisoituu, ja ‘talentit’
nauttivat jatkossakin monista eduista kuten
korkeasta palkasta ja elake-eduista, mikéli he
paattavit tyoskennella tydsuhteessa.

Toisessa ddripadssi ovat ne tyontekijit, joilla on
vihemmain erikoisosaamista; he jaavit yha to-
dennékdisemmin vakituisten tydsuhteiden ulko-
puolelle. Patkétyot todennakoisesti lisddntyvat.
On jo selkedsti nahtéivissa, ettd robotisoinnin ja
automaation seurauksena tyopaikkoja on ka-
toamassa. Myos virtuaaliteknologian ja lisdtyn
todellisuuden edelleen kehittyminen tulee toden-
nakoisesti lisidmidn tydpaikkojen katoamista
tai siirtymista matalapalkkaisille alueille vieldkin
laajemmassa mittakaavassa kuin tiné paivina.

Mikili tydsuhteet nykyisenkaltaisina sosiaali-
sina sopimuksina muuttuvat, on epitodenni-
koistd, ettd henkildstdjohtaminenkaan toimisi
tulevaisuudessa samalla tavalla kuin nyt. Henki-
16stdjohtamisen ammattilaisille tyon ja tydsuh-
teen eriytyminen merkitsee uudenlaisten haas-
teiden parissa painimista, kokonaan uudenlaista
tyota — tai ei tyotd lainkaan mikdli osa HR-toi-
minnoista automatisoidaan tai ne poistuvat. Toi-
saalta kehitys voi johtaa myos uusien henkilosto-
johtamisen muotojen syntymiseen, ja saatamme
niahda jatkossa esimerkiksi alustaan tai verkos-
toon kytkeytyvid HR-liiketoimintamalleja.
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TYON JA
TYOSUHTEEN
ERIYTYMINEN

Uratikapuista
henkil6kohtai-
seen merkityk-
sellisyyteen

alustoihin ja
verkostoihin

Tyourasta
tyoportfolioon

UUDET KYSYMYKSET

Sitouttaminen:

- Miten varmistamme osaajien sitoutumisen, kun tyéurat muuttuvat
itseohjautuvammiksi?

- Miten suojaat ja jaat tietoa/yrityksen salaisuuksia tyéntekijdiden
liikkuvuuden lisdantyessa?

Orkestrointi:

- Kuinka verkostoja ja alustoja ohjataan tehokkaasti?
Millaisia HR-kaytant6ja alustat ja verkostot tarvitsevat?

- Tarjotaanko my6s HR-palveluja alusta- tai verkostoperusteisella
liketoimintamallilla? Tarvitaanko uudentyyppisid HR-ammattilaisia,
esimerkiksi digitaalisen markkinapaikan johtamiseen?

Sopimusten hallinta:

- Miten tyon ja tydsuhteen eriytyminen muuttaa tydsopimuksen perusteita?
Mita tama merkitsee kayténtojen kannalta?

- Tarvitaanko nykyisenkaltaista henkilostojohtamista, jos nykyisenkaltaiset

tydsuhteet muuttuvat yhd useammin sopimussuhteiksi myyjan ja ostajan
vélille? Vai tarvitaanko molemmille osapuolille HR/sopimus-konsultti-

osaamista?

- Tuleeko HR-ammattilaisestakin itsendinen portfolio-yrittdja muiden

joukossa?

Taulukko 3. Tydn ja tybsuhteen eriytyminen: uudet kysymykset

Tyon muuttuessa HR
muuttuu — meidan on olta-
va kartalla muutoksessa!

Teknologia muuttaa tyéelamaa kiihtyvalla tah-
dilla ja tdmian kehityksen vanavedessd myds
henkilgstohallinto on merkittdvien muutosten
kynnykselld. Olemme tutkineet uusien tekno-
logioiden mukanaan tuomaa tydeldmédn muu-
tosta tissa artikkelissa kahdesta nakokulmasta.
Ensin tarkastelimme tydon muuttumista eriyty-
misen késitteen avulla. Tyon eriytyminen ajasta,
paikasta ja tyosuhteesta tarjoaa konkreettisen
keinon havainnollistaa erityisesti tietotyohon
liittyvid moninaisia muutoksia. Seuraavaksi

Teknologia kirittaa tietoty6td muutosten tielld — HR:n uudet kysymykset

pohdimme kuinka ndma muutokset tulevat vai-
kuttamaan henkildstdjohtamiseen ja esitimme
keskeisia kysymyksid, joihin HR:n on vastatta-
va. Valmiita vastauksia meilld — ei kenellakddn
—valitettavasti ole, mutta vahva viestimme on se,
ettd silmat on pidettdavi auki muutokselle nyt ja
lahitulevaisuudessa.

Murros tietotyoldisten tydskentelytavoissa joh-
taa mitd suurimmalla todennédkoisyydelld myos
HR-ammattilaisten tydnkuvan muuttumiseen.
Automaatio voi korvata ainakin osan nykyisista
henkil6stdjohtamisen tehtavistd, ja joko vapaut-
taa HR-resursseja esimerkiksi strategisempaan
tyohon tai postaa ne kokonaan. Uusia HR:n
malleja on todennékdisesti tulossa, HR-alus-
toista itsendisiin HR-yrittdjiin. Kehittyvien tek-
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nologioiden hyddyntidminen vaatii joka tapauk-
sessa jo nyt HR-ammattilaisilta tietotekniikan
ja analytiikan taitojen ohella my6s eettisten ky-
symysten huomioimista merkittavasti nykyista
enemmaén. Samalla kun HR muuttuu alana, on
HR-ammattilaistenkin uudistuttava. Il
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Essi Porkka

Edellakavijat nayttavat tieta

Johdanto

Seuraavat artikkelit tarkastelevat innovatiivisia
HR- ja johtamiskaytant6ja kuuden eri case-esi-
merkin valossa. Case-esimerkeiksi valikoituivat
seuraavat yritykset, jotka ovat ottaneet kayt-
t66n uudenlaisen tavan johtaa ja organisoida
henkilostod ja toimintaa:

*  Debora (Itseohjautuvat kotihoidon tiimit)

» Fondia (Asiantuntijalahtdinen organi-
soitumis- ja johtamismalli)

*  Gofore (Verkostomainen organisaatio-
rakenne)

*  Heltti (Kaikille tydntekijoille avoin
johtoryhma)

+ Telia (Jactun johtajuuden start-up tiimi)

*  Vincit (Johtaminen palveluna)

Artikkeleissa analysoidaan kunkin yrityksen
innovatiivista johtamisratkaisua seuraavien ky-
symysten avulla; miten innovatiivinen toiminta-
tapa tai -malli toimii kdytdnndssd, miten se on
syntynyt ja otettu kayttoon, minkélaisia haas-
teita on kohdattu matkan varrella, sekd minké-
laisia tuloksia uudella toimintatavalla tai -mal-
lilla on saavutettu. Artikkelit perustuvat padosin

Edellakavijat nayttavat tieta

johdon edustajien kanssa tehtyihin haastattelui-
hin. Telian tapauksessa start-up tiimi oli 1ahtoi-
sin yritysasiakaspalvelun tyontekijoilta, joten
kyseistd case-esimerkkid varten haastateltiin
kahta start-up tiimin edustajaa.

Case-esimerkeissa korostuu vahvasti itseohjau-
tuvuus ja matalaan hierarkiaan perustuva toi-
minta. Monilla itseohjautuvan johtamismallin
taustalla on ollut pyrkimys siilyttda ketterd ja
asiakasldahtoinen toimintamalli digitalisaation
ja muuttuvien asiakastarpeiden edessd. Toi-
saalta on mielenkiintoista, miten ajatus itseoh-
jautuvuudesta on toteutettu kaytanndssa hyvin
eri tavoilla organisaatiokulttuurista ja toiminta-
mallista riippuen. Uudenlaisten johtamisratkai-
sujen kehittimisessa ja kiyttdonotossa onkin
ensisijaisen tarkedd, ettd malli sopii juuri oman
organisaation tarpeisiin ja tavoitteisiin.

Telian esimerkissd puolestaan korostuu, ettei-
vit innovatiiviset johtamisratkaisut ole vain pie-
nempien kasvuyritysten mahdollisuus — myos
suuremmissa ja hierarkkisemmissa yrityksissa
on mahdollista omaksua uudenlaisia ja kette-
rampid HR- ja johtamiskédytintdja.
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DEBORA

DEBORA yrityskuvaus

Debora on vuonna 1999 perustettu sosiaali- ja
terveydenhuoltoalalla toimiva perheyritys, joka
tuo asiakkaan kotiin kattavat hoiva-, kuntou-
tus- ja tukipalvelut. Debora tarjoaa myos pal-
veluasumista, vastaanottopalveluita seké raata-
16ityja ratkaisuja kunnille ja yrityksille. Yritys
tyollistad lahes 600 sosiaali- ja terveysalan am-
mattilaista, ja palvelut ovat saatavilla Suomessa
valtakunnallisesti. Deboran liikevaihto on talla
hetkelld n. 18 miljoonaa euroa.

Deboran itseohjautuvat
tiimit ovat aloittaneet
Suomen hoivamarkkinan
mullistuksen

Organisaatiot ovat suurten muutosten darella:
Monimutkaisuus ja muutosnopeus lisddantyvit
samalla, kun asiakkaiden ja tyontekijoiden vaa-
timustasot nousevat. Perinteiset hierarkiat tule-
vat kohtaamaan monia haasteita, minka vuoksi
monet yritykset ovat alkaneet omaksua kette-
rampid ja itseohjautuvampia organisaatiora-
kenteita. Debora on kuitenkin yksi ensimmaisia
hoiva-alan yrityksid Suomessa, joissa tyo on or-
ganisoitu itseohjautuvien tiimien varaan. Kay-
tdnndssd hoitajat tekevat kotikdyntejd pienissa
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Elisabeth Ritola

tiimeissd, eikd toimitusjohtajan lisdksi erillisia
esimichid tai johtajia ole. Jotta toiminnalle on
saatu yhteiset suuntaviivat ja yhteinen tavoite-
taso, tiimien toimintaa ohjaavat kolme tinkiméa-
tontd tavoitetta ja arvoa. Tiimeilld on vapaus
paattad, miten he saavuttavat annetut tavoitteet.
Esimerkiksi tydajat sekd tyotehtivien jako ovat
tyontekijéiden vapaasti paitettavissd. Jokaiselle
asiakkaalle on mééritty omahoitajat tai oma-
hoitajaparit, jotka vastaavat palvelun toteutu-
misesta ja toimivat ensisijaisena kontaktina asi-
akkaalle tai omaiselle.

Tiimit saavat valmentavaa tukea erilaisissa roo-
leissa toimivilta koordinaattoreilta, jotka hoi-
tavat osittain myos hoitotyén tehtivid. Koor-
dinaattoreiden tehtévikenttd vaihtelee hyvin
paljon tiimien avun tarpeen mukaan. Tiimit voi-
vat tarvita apua esimerkiksi myynnillisessa tyos-
sd, rekrytoinneissa, tiimin jakaantumisessa tai
uuden tiimin perustamisessa. Kaikki tiimit eivit
kuitenkaan kéytd koordinaattoreiden palvelui-
ta samalla tavalla — osa tiimeistd péarjaa hyvin-
kin itsendisesti, kun taas esimerkiksi muutosti-
lanteissa olevilla tiimeilld avun tarve saattaa olla
muita tiimeja suurempi. Koordinaattoreiden li-
saksi organisaation tukena on pieni hallintotii-
mi, jossa toimii yhteensd 6 henkil6a. Hallinto-
tiimiin kuuluu myds Deboran toimitusjohtaja,
Elisabeth Ritola.

Deboran itseohjautuvuuden perusajatuksena

Edellakavijat nayttavat tietd — Debora



on, ettd organisaation tavoitteet ja arvot muo-
dostavat stabiilin selkdrangan, joka tukee itse-
ohjautuvien tiimien kykya reagoida muuttu-
viin tilanteisiin ja lisidntyviin asiakastarpeisiin.
Kéytdnnossa asiakasrajapinnassa toimivat it-
seohjautuvat tiimit muodostavat 99% Deboran
kokonaiskapasiteetista, koordinaattoreiden ja
hallintotiimin tukipalveluiden kautta pyritdin
takaamaan hoitotyon laadukas toteutus.

Hollannista mallia
ketteran organisaatio-
mallin toteutukseen

Debora on edelleenkin pieni perheyritys, jonka
toiminta on alusta asti perustunut kykyyn vas-
tata asiakkaan tarpeisiin nopeasti ja joustavasti.
Ketterdn organisaation kestdvyyttd jouduttiin
pohtimaan tarkemmin, kun yritys alkoi kasvaa
voimakkaasti ja laajentua uusille paikkakunnil-
le. Deborassa haluttiin valttaa suurille organi-
saatioille tyypillinen byrokratia ja hierarkiara-
kenne, jotka johtavat monesti tehottomuuteen
ja motivaation puutteeseen. Erityisesti hoito-
alalla on tarkeda pystya sdilyttimaan tydon mer-
kityksellisyys, jotta asiakkaiden hyvinvointiin
voidaan aidosti panostaa. Myos organisaation
ulkopuoliset paineet kannustivat organisaatio-
mallin uudistamiseen. Asiakkaiden vaatimusta-
so on lisddntynyt, uusia toimijoita ja litketoimin-
tamalleja syntyy markkinoille yhd nopeammin,
lisdksi tydn monimutkaisuus ja muutosnopeus
kasvavat. Deborassa nidhtiin, ettad itseohjautu-
vaan organisaatioon siirtyminen voisi antaa pa-
remmat ldhtokohdat vastata asiakkaiden tar-
peisiin ja markkinoiden muutoksiin ketterésti
my0s jatkossa.

Idea itseohjautuvista tiimeistd ei kuitenkaan
syntynyt tdysin Deboran oman organisaation
sisdlla. Ajatus oli 1ahtoisin Aalto-yliopiston tut-
kijalta, joka halusi viitoskirjaansa varten ko-
keilla hollantilaisen Buurtzorgin mallia suoma-
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laisessa kotihoiva-alan yrityksessd. Buurtzorgin
mallin perusajatuksena on keskittyd hoitotyon
ydintehtdvadn mahdollisimman laadukkaas-
ti ja ilman hierarkkisia organisaatiorakenteita.
Omahoitajuus ja ammattiryhmien tyonjako on
uudistettu, jotta yhden kdynnin aikana voidaan
hoitaa esimerkiksi kodinhoidolliseen ja ladkin-
tddn liittyvat tehtavit, jotka tavallisesti jakau-
tuvat useille eri hoitokdynneille. Tehtivien jako
tehdddn asiakkaiden tarpeiden mukaan, jotta
asiakas ja asiakkaan haasteet voidaan kohdata
kokonaisvaltaisesti. Buurtzorg on kymmenessa
vuodessa onnistunut kasvamaan pienest neljin
hengen tiimista yli 10 000 hoitajan organisaati-
oksi, tuottamaan palveluita 35% edullisemmin
kuin kilpailijansa, ja saavuttamaan 70% osuu-
den Hollannin kotihoitomarkkinasta.

Koska mallilla saavutetut tulokset olivat vaikut-
tavat, Deborassa paitettiin 1dhted pilotoimaan
itseohjautuvia tiimeji Lahdessa kevaalla 2015.
Pilotti kesti noin puoli vuotta, ja positiivisten
tulosten myota ajattelutapaa haluttiin levittaa
my6s muihin Deboran hoitotiimeihin. Itseoh-
jautuvia tiimejd lahdettiin organisoimaan asi-
akkuuksien ympérille. TAmin vuoksi tiimien
koot vaihtelevat paljon — esimerkiksi pieni tii-
mi saattaa olla vastuussa vain yhdestd, paljon
apua tarvitsevasta asiakkaasta, kun taas suu-
remmilla tiimeilld on vastuullaan kymmenia
asiakkuuksia. Tiimit pyritddn kuitenkin pita-
madn mahdollisimman pienind, silld pienessi
ydinjoukossa luottamus on helpompi sdilyttad
ja tieto kulkee tehokkaammin. Ritola on myos
huomannut, ettd isommissa tiimeissi alkaa her-
kemmin nousta tiimin toimintaa ohjaavia epavi-
rallisia johtajia, jolloin itseohjautuvuuden ydin-
ajatus ei endd toteudu kuten on tarkoitus.

Deboran malli on monilta osin toteutettu
Buurtzorgin esimerkin mukaan, mutta itseoh-
jautuvuuden kéyttoonotto on siitd huolimat-
ta ollut haastava, silld itseohjautuviin tiimeihin
siirtyminen on ollut suuri kulttuurimuutos pe-
rinteiseen hoiva-alan tydohon tottuneille. Osal-
le perinteisen hierarkian tuoman turvallisuu-
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den katoaminen on ollut liikaa, minkd vuoksi
tyontekijoitd on myos ldhtenyt organisaatiosta.
My6s uusien tiimien perustaminen uusille paik-
kakunnille on ollut ajoittain haasteellista, silla
uuden toiminnan aloitus tarkoittaa tiimiin liit-
tyville ihmisille monia samanaikaisia muutok-
sia: uusia asiakkaita, tydymparistod, kollegoita,
ja tyovalineitd. Kun tdmén lisdksi joutuu muut-
tamaan perinteistd ajattelutapaa siitd, miten tyo
organisoidaan, muutos voi tuntua monille liian
suurelta. Toisaalta Ritola myos korostaa, ettd
ihmisten kasvaminen itseohjautuvuuden tuo-
maan vapauteen ja vastuuseen vie jokaisella yk-
silollisen aikansa. Esimerkiksi Deborassa osa
tiimeistd on edelleen muutoksen vuoksi hybridi-
vaiheessa ja turvautuvat sen vuoksi paljon koor-
dinaattoreiden apuun. Muutoksen vaatima aika
on yksilollinen, ja jotta se tapahtuisi orgaanises-
ti, on kehitykselle annettava riittavasti aikaa ja
uskottava, ettd tulokset seuraavat.

Johtamismalli on edellyt-
tanyt tiedon avoimuutta ja
luottamusta tydntekijdihin

Ritolan mukaan tiedon avoimuus on ollut
avainasemassa itseohjautuvien tiimien toimi-
vuuden kannalta, silld se on mahdollistanut
resurssien tehokkaan ohjaamisen asiakasraja-
pintaan sekd itseohjautuvien tiimien tukemi-
seen. Kaytadnnossa kaikille tiimeille tehddan
nikyviksi keskeiset mittarit kuten laskutus-
aste, asiakastyytyviisyys sekd tyotyytyvii-
syys. Onnistumisista pyritddn viestimdan
mahdollisimman paljon seki sisdisesti ettd ul-
koisesti. Erityisesti positiivisten kokemusten
ja asiakastyytyvéisyystulosten jakaminen tii-
mien vililld ja sosiaalisessa mediassa on ollut
tarked osa uuden mallin omaksumista, silld
tyontekijat ovat sitd kautta oppineet tunnista-
maan mallin konkreettiset hyodyt sekd omas-
ta ettd asiakkaiden ndkokulmasta. Aktiivi-
nen kommunikointi ja tiedon avoimuus ovat
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auttaneet varmistamaan, toimintamallin tar-
koitus ja tavoitteet ymmarretdan laajasti or-
ganisaatiossa, ja ettd henkilostolla on aidosti
vapaus ja mahdollisuus tehdd tyén organi-
sointiin liittyvit paatokset.

Organisaation ja johdon osalta muutos on vaa-
tinut vahvaa luottamusta tyontekijoihin — haas-
teista huolimatta on uskottava siihen, ettd ihmi-
silld on aidosti halu onnistua omassa tyossaan.
Hoitotyd on ennen kaikkea luottamusbisnes-
td, ja tyontekijoiden on voitava kantaa vastuu
oman tyonsi organisoinnista ja tuloksista. Kos-
ka henkil6std on yrityksessd niin iso voimava-
ra, myos rekrytoinnin merkitys korostuu. Jotta
tiimit kykenevét toimimaan itseohjautuvasti ja
ten valinta ja riittdva perehdytys ovat tarkeitd.
Tiimeille ja yksittaisille tyontekijoille on tarjot-
tava riittavasti tukea ja tydkaluja uuteen organi-
saatioon ja toimintatapaan siirryttaessi, ja De-
borassa uudet tyontekijit esimerkiksi aloittavat
kotikdynnit aina yhdessi toisen hoitajan kanssa.

Jotta myo6s tiiminjasenten kesken kehittyisi syva
luottamus, tiimien toiminnasta on pyritty te-
keméddn mahdollisimman stabiilia ja pitkaai-
kaista. Kun tiimeilld on mahdollisuus toimia
pitkdaikaisesti samalla kokoonpanolla, myos
tavoitteiden saavuttaminen on helpompaa: Tii-
mien epidvarmuus ja yhteistyon puute nakyvit
hyvin pian myds asiakastydssa ja henkildston
omassa tyytyviisyydessi, jolloin myds tulosta-
voitteiden saavuttaminen on vaikeaa. Itseohjau-
tuvan tiimin saumaton yhteistyo vaatii kuiten-
kin jokaiselta yksittéiseltd tyontekijalta paljon.
Kun organisaation toiminta ei perustu perintei-
seen hierarkkiseen pyramidimalliin tai komen-
toketjuun, jokaisen tdytyy itse huomioida te-
hokkuuteen ja ajankdyttoon liittyvat raamit ja
tavoitteet. Tyontekijoiden on oltava itse haluk-
kaita muuttamaan omaa ajattelutapaansa, jotta
tavoitteet voidaan saavuttaa koko tiimin osalta.

Edellakavijat nayttavat tietd — Debora



ltseohjautuvuus on
mahdollistanut kokonais-
valtaisen kotihoitotydn

Ritolan mukaan itseohjautuviin tiimeihin orga-
nisoituminen on ennen kaikkea mahdollistanut
kokonaisvaltaisten ja pitkdaikaisten suhteiden
luomisen asiakkaisiin. Koska asiakastyytyvii-
syys muodostuu kotihoidon alalla juuri tyon-
tekijoiden ja asiakkaiden wvilisistd kohtaami-
sista, kyky rakentaa kohtaamiset laadukkaasti
kaikissa tilanteissa on ollut ensiarvoisen térke-
44. Sen sijaan, ettd yhden asiakkaan luona kay
jopa yli 50 eri hoitajaa kuukaudessa, jokaisella
asiakkaalla on oma hoitajapari tai tiimi, johon
voi luoda vahvan yhteyden ja luottamuksen. Eri
tehtévét on pyritty yhdistimééan samoille hoito-
kerroille, ja pidemmat kdynnit ovat mahdollis-
taneet paremman vuorovaikutuksen asiakkaan
kanssa. Toimintamallin tulokset ovat nikyneet
my0s asiakkaiden toimintakyvyn parantumise-
na: Lahden alueella asiakkaiden suuret palve-
Iutarpeet ovat RAI-vertailutiedon mukaan va-
hentyneet, ja painopiste on siirtynyt lievempiin
palvelutarpeisiin. Debora on myos systemaat-
tisesti voittanut asiakastyytyviisyysvertailuita
Lahden alueella, ja asiakastyytyviisyys on yli
90% tasolla. Muissa kaupungeissa vastaavia eri
organisaatioiden valisid vertailulukuja asiakas-
tyytyvaisyydesta ja palvelutarpeiden kehitykses-
té ei vield ole saatavilla, mutta tarkoituksena on
aloittaa koko Suomen laajuinen laatuseuranta,
jolloin toimintamallin tuloksellisuus voidaan
osoittaa myos laajemmin.

Asiakastyytyviisyyden lisiksi Deborassa mi-
tataan myos aktiivisesti oman henkildston tyy-
tyvaisyyttd, ja esimerkiksi tyotyytyviisyys- ja
exit-kyselyiden kautta pyritddn jatkuvasti tun-
nistamaan kehitysmahdollisuuksia. ~ Vaikka
tyontekijoitd on muutoksen vuoksi myds lah-
tenyt organisaatiosta, alhaiset sairaspoissaolot
ja 96% tyotyytyvéisyys ovat osoittaneet tyon-
tekijoiden suhtautuvan positiivisesti itseohjau-
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tuvuuden tuomaan vapauteen ja vastuuseen.
Ritola itse nikee, etti ajattelutavan muutos on
nostanut monien tyontekijoiden henkildkohtai-
sen ja ammatillisen kasvun uudelle tasolle — ta-
vallisesti monet hoitotyontekijat saattavat tehda
samaa tyotd 20 vuotta, ja itseohjautuvuuden
tuomat muutokset ovat auttaneet 10ytiméaidn
monia uusia nakoékulmia ja ideoita asiakastyon
toteuttamiseen.

Yksinkertaisempi rakenne ja kevyempi hallinto
ovat myOs auttaneet poistamaan paillekkaista
tyota ja tehostamaan koko organisaation toi-
mintaa. Kun itseohjautuvalla tiimilld on vas-
tuu palveluiden paivittdisestd organisoinnista,
tehtdvid ei delegoida edestakaisin hierarkian
eri portaalta toiselle. Kunnalliseen kotihoitoon
verrattuna Debora pystyy tarjoamaan jopa
50% matalammat kustannukset. Néin yrityksen
kasvuvauhti on pystytty pitimaan 40% tasolla.
Ritola kuitenkin korostaa, etteivit tulokset ole
syntyneet hetkessa: Kun itseohjautuvuutta alet-
tiin levittda useampiin tiimeihin ja henkildston
tyota ja rooleja madriteltiin uudelleen, kannat-
tavuudessa tapahtui notkahdus. Tulos on ldh-
tenyt véhitellen ylospiin vasta sen jilkeen, kun
uudet toimintatavat on saatu juurrutettua péii-
vittdiseen tyohon ja toiminnasta on tullut va-
kaampaa.

Voidaanko hoitoty6ta
uudistaa Suomessa
myds laajemmin?

Deboran tulokset osoittavat, ettd myds hoito-
alan tyd on mahdollista toteuttaa pienemmilla
kustannuksilla ilman, ettd laadusta tingitdan.
Ritolan mukaan Suomessa ollaan silti kauka-
na siitd, mitd Buurtzorg on pystynyt mallilla
saavuttamaan. Ammatillisten roolien ja tyonja-
on uudistaminen on osoittautunut haastavaksi,
ja esimerkiksi asiakkaan sosiaalisen verkoston
huomioiminen tulisi olla huomattavasti vah-
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vemmassa roolissa. My0s kuntouttavasta tyosta
puhutaan Suomessa paljon, mutta toteutus on
vield lapsen kengissa.

Deborassa pyritdan jatkuvasti 16ytimaan kei-
noja, miten nykyistd toimintamallia voitaisiin
kehittdd eteenpdin. Ritola on tutustunut Buurt-
zorgiin paikan paalla Hollannissa seké lukenut
mallista tehtyja tutkimuksia, ja vaikka tietoa or-
ganisaation toiminnasta jaetaan vain rajallises-
ti, Buurtzorgin esimerkisti on saatu monia kehi-
tysideoita. Hollannissa on esimerkiksi kaytossa
yli 100-sivuinen raamiasiakirja, jonka avulla tii-
mit perehdytetddn itseohjautuvaan tyéhon. De-
borassa ei vield toistaiseksi ole vastaavaa ohjeis-
tusta kdytossd, mutta organisaation intranettiin
ollaan parhaillaan kehittimassd kokonaisuutta,
jonka tavoitteena on tukea itseohjautuvien tii-
mien toimintaa. Toimintaohjeiden ei ole tarkoi-
tus rajoittaa tyontekijoiden innovatiivisuutta
tai vapautta toimia haluamallaan tavalla, vaan
toimia enemmankin yhteni ongelmanratkaisu-
keinona. Jos tyontekijan tai tiimin on saatava
esimerkiksi rekrytointiin liittyvddn ongelmaan
nopea ratkaisu, intranetin ja tiimien vélisen
viestinndn kautta on mahdollista 16ytaa tapoja,
joilla vastaava ongelma on aiemmin ratkaistu.

Suomessa tyon tekemisen puitteet ovat kankeat,
mikd on tuonut omanlaisiaan haasteita mallin
toteuttamiselle ja kehittamiselle. Ritolan mu-
kaan esimerkiksi Hollannissa suurin osa tyon-
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tekijoistd tyOskentelee osa-aikaisesti, jotta tyot
voidaan toteuttaa asiakkaiden tarpeiden mu-
kaan, mutta Suomessa tydaikaan liittyvit saa-
dokset ovat rajoittaneet vastaavien muutosten
viemistd eteenpdin. Viranomaisten on ollut
myods vaikeaa hyvidksyd ajatusta itseohjautu-
vuudesta ja esimiehettomistad tiimeistd. Vaikka
vastuu tyostd on todellisuudessa koko tiimilla,
koordinaattorit tai yksittdiset tiiminjisenet toi-
mivat viranomaisten vaatimuksesta tiimien ni-
mellisind vastuuhenkildina.

Haasteista huolimatta on selvdi, ettd Debo-
ra on onnistunut aloittamaan hoitotyon mul-
listuksen myds Suomessa. Jo lyhyen aikavilin
tulokset ovat osoittaneet toimintamallin hyo-
dyt sekd asiakkaiden, tyontekijoiden ettd or-
ganisaation nikokulmasta. Itseohjautuvuus
on auttanut tuomaan hoitotyéhon lisdd mer-
kityksellisyyttd, mik& helposti katoaa kiireen ja
ajanpuuteen vuoksi. Vaikka Debora on ensim-
maisid hoiva-alan yrityksid, jotka ovat omak-
suneet itseohjautuvan organisoitumismallin,
muutkin hoiva-alan tahot ovat jo alkaneet pilo-
toimaan itseohjautuvuutta. Laajempi uudistus
vaatii kuitenkin perinteisestd ajatusmaailmasta
luopumista: Jotta hoivatyon laatua ja vaikutta-
vuutta saadaan parannettua myods laajemmin,
yhteiskunta tarvitsee monien muutosten edessi
uusia ratkaisuja ja rohkeutta uudistaa nykyisia
rakenteita.

Edellakavijat nayttavat tietd — Debora



GOFORE

GOFORE yrityskuvaus

Gofore on digitaalisten palveluiden kehittdmi-
sen asiantuntija. Vuonna 2001 perustetussa yh-
tidssé tyoskentelee nykyédédn yli 200 tyontekijaa.
Vuonna 2016 sen liikevaihto kasvoi 50% 18,6
miljoonaan euroon. Toimipaikat sijaitsevat Hel-
singissd, Tampereella ja Jyviskylassd. Gofore on
myo6s valittu vuonna 2017 Suomen parhaaksi
tyopaikaksi keskisuurten tydpaikkojen sarjassa.

Goforessa toiminta
perustuu yhdessa
tekemisen kulttuuriin

Goforea on monesti kuvailtu tyokulttuurin uu-
distajana, jonka innovatiivinen johtaminen on
nostanut yrityksen Suomen parhaiden tydpaik-
kojen listalle. Yrityksen kulttuurista ja osaami-
sesta vastaavan Erkki Salmisen mukaan Gofo-
ren toimintaa kuvaa parhaiten verkostomainen
organisaatiomalli ja toiminnan seki organisaa-
tiokulttuurin perustuminen yhdessd tekemi-
seen. Rakenne on haluttu pitda hierarkialtaan
mahdollisimman matalana, ja tyontekijoiden
itseohjautuvuus on juurtunut syville yrityksen
toimintatapoihin. Tyotd tehdddn projekteissa,
joissa projektitiimit padsddntoisesti ovat itse
vastuussa tyon etenemisesta ja tuloksista.

Edelldkavijat nayttavat tieta — Gofore

Erkki Salminen

Esimiesty0 on jarjestetty niin sanotun esimies-
poolin kautta, johon kuuluu 11 henkilda ja-
kautuneena Tampereen, Helsingin, ja Jyvis-
kyldan toimipisteisiin. Esimiestydon vastuulla on
tyontekijéiden hyvinvoinnista huolehtiminen,
ei ihmisten tyonteon valvonta. Esimiespoolin
kesken on sovittu 16yha tiimijako, mutta kay-
tdnnossa tyontekijat voivat pyytia tukea kenelta
tahansa pooliin kuuluvalta esimiehelti. Esimie-
het vastaavat usein myds uusien tyontekijéiden
vastaanottamisesta.

Pidasiallinen vastuu padtdksenteosta on johto-
ryhmalla, johon kuuluvat Salmisen lisdksi esimer-
kiksi talous- ja hallintojohtaja, markkinointi- ja
viestintdjohtaja, toimitusjohtaja ja myyntijoh-
taja. Vastuualueet ovat tarkoituksellisesti laajat,
silld Goforessa on haluttu ylldpitda yhdessé teke-
misen kulttuuria. Vaikka vastuu lopullisesta paa-
toksestd on yksittdisilld johtoryhméin jéasenilld,
tyontekij6illa on usein hyvin suuri rooli paatok-
senteossa paivittdisen tyon kautta. Koska vali-
portaita ei johtoryhmén liséksi ole, paatoksid on
tehtédvd myos arjessa ja jokaisen tyontekijin on
otettava vastuuta omasta tyostaan.

Goforen rekrytointiprosessi on hyva esimerk-
ki siitd, miten paivittidinen tyd ja padtoksente-
ko usein perustuvat yhteistyohon. Vaikka Go-
foressa toimii noin 10 hengen rekryrinki, joka
kasittelee sisddn tulevat hakemukset, rekrytoin-
tiprosessi hoidetaan yhdessd kaikkien tyon-
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tekijoiden voimin. Tyohaastatteluihin osallis-
tui esimerkiksi viime vuonna yli 100 Goforen
tyontekijaa, silla yritys kasvaa voimakkaasti ja
uusia henkil6itd palkattiin 1dhes 80. Tavallises-
ti rekrytoinneissa jarjestetddn kaksi tyohaas-
tattelukierrosta. Haastatteluihin osallistuvat
goforelaiset sopivat keskenddn, miten he halu-
avat hoitaa prosessin. Jos haastateltavasta jad
kaikille tyontekijoille mydnteinen kuva ja uusi
henkil6 halutaan palkata yritykseen, Salminen
tekee lopullisen paatoksen sekéd tydtarjouksen.
Salmisen itsensd mukaan hénen tekeménsé rek-
rytointipadtos on kuitenkin hyvin nimellinen —
tyontekijoiden yhdessa tekema paitds haastat-
teluprosessin jilkeen on todellisuudessa paljon
merkityksellisempi lopputuloksen kannalta.

Salmisen mielestd on tirkeéd, ettd Gofore opi-
taan tuntemaan juuri omien tyontekijéiden-
sd kautta. Talloin ylpeys ja innostus omasta
tyopaikasta vilittyy aidosti myds muille ja yri-
tykseen saadaan rekrytoitua henkilditd, jot-
ka sopivat nykyisten goforelaisten joukkoon.
Rekrytoinnin lisdksi tyontekijoitd kannuste-
taan osallistumaan Goforen nikyvyyden ja toi-
minnan edistimiseen myos muilla tavoin. Jos
tyontekija kirjoittaa blogipostauksen Goforen
verkkosivuille tai edustaa Goforea mediassa,
nakyvyydestd on mahdollista saada 250 euron
vaikuttamisbonus. Liidipalkkiolla puolestaan
kannustetaan osallistumaan myynnilliseen tyo-
hon. Salminen ei kuitenkaan usko, ettd bonuk-
silla itsessddn on kovin suuri merkitys tyonteki-
j6iden motivoinnin kannalta — palkkio toimii
enemmankin signaalina siitd, minkélaista toi-
mintaa Goforessa arvostetaan. Jotta ihmiset
haluavat aidosti tehda asioita yhdessi ja edistaa
positiivista mielikuvaa Goforesta my0ds yrityk-
sen ulkopuolella, motivaation on oltava tyonte-
kijoista itsestddn 1ahtodisin.

Digityokalujen kayttod tukee tiedon avoimuutta
Goforelle on tunnusomaista vahva luottamus
omiin tyontekijoihin — yhteisen paatoksente-
on ja itseohjautuvuuden kannalta on tarkedd,
ettd toiminta perustuu mahdollisimman lapi-
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niakyvain ja avoimeen tietoon. Tdman vuoksi
lahes kaikki tieto on Goforessa tyontekijéiden
saatavilla, ellei laki tai tiedon luottamukselli-
suus sitd estd. Esimerkiksi luottokorttilaskut
ovat avoimia, ja tyontekijoitd kannustetaan il-
moittamaan oma palkkansa yhteisessi intrane-
tissd. Vaikka palkan ilmoittaminen on kaikille
vapaachtoista, ldhes puolet tyontekijoista, toi-
mitusjohtaja ja Salminen mukaan lukien, ovat
lisinneet tietonsa muiden nahtéville. Vastaavat
kaytannot saattavat tuntua pieniltd, mutta Sal-
minen korostaa niilld olevan tirked merkitys
tyontekijoiden keskindisen luottamuksen kan-
nalta. Palkkatietojen avaaminen muiden nahta-
ville osoittaa, ettd oikeudenmukaisuus ja tasa-
vertaisuus tyokavereiden kesken on tarkeampad
kuin oman edun maksimointi. Tiedon avoimuus
ja tyontekijoiden vapaus tehdé itseniisid paa-
toksid on myds johdon viesti siité, ettd jokaista
tyontekijaa halutaan kohdella yhdenmukaisesti.

Jotta tiedon avoimuutta ja lapindkyvyytta voi-
daan edistdd mahdollisimman tehokkaasti, Go-
forella on panostettu digitaalisiin tydvalineisiin.
Salmisen mielestd erityisesti Slack on mahdol-
listanut aktiivisen keskustelukulttuurin, silld
tyontekijat voivat osallistua keskusteluun si-
jainnista riippumasta — yhteisollisyyden tunne
voidaan sdilyttdd, vaikka toimistot sijaitsevat
kolmella eri paikkakunnalla ja osa tekee tyota
asiakkaiden luona. Slackin kaltainen viestinté-
kanava on my6s madaltanut ihmisten kynnysta
sanoa mielipiteitian d44neen, minka vuoksi pie-
nemmitkin asiat saadaan tuotua nopeasti esil-
le. Yksi Goforen vahvuuksista onkin kulttuuri,
jossa ihmiset uskaltavat antaa myos rakentavaa
ja kehittdvad palautetta. Palautteen antamisen
kulttuuri auttaa tunnistamaan kehitysmahdol-
lisuuksia tehokkaasti ja toimintaa saadaan jat-
kuvasti kehitettyd eteenpdin tyontekijoiden eh-
dotusten kautta.

Slack on kuitenkin hyvin hetkessd elava, eika
Salminen sen vuoksi nde sen sopivan pysyvam-
paan tiedottamiseen. Goforella on sen vuoksi
kaytossa myos wiki-pohjainen intranet, Con-
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fluence. Tarkoituksena on ollut luoda paikka
pysyvammalle tiedolle, ja kaytinnossa kuka
tahansa voi editoida tai kommentoida intrane-
tin sivuja. Koska Slack ja Confluence ovat mo-
lemmat hyvin aktiivisessa kiytossi, sihkopostin
kaytté on vahentynyt huomattavasti. Toisaalta,
vaikka Confluencella ja Slackilld on ollut suuri
merkitys aktiivisen keskustelukulttuurin luomi-
sessa, myos sahkoposti on haluttu pitia tiedot-
tamisen apuvilineend. Esimerkiksi Salminen
tiedottaa usein Kkirjoittamalla Confluenceen
blogikirjoituksen, jonka linkin hén jakaa sih-
kopostitse sekd mahdollisesti osoittaa asiaan
liittyvan kanavan Slackin puolella. Tapa on aut-
tanut valttimaan perinteisen viestinnin ongel-
man, jossa viesti jdd aina joiltain saamatta tai
ymmartamattd. Useiden kanavien kautta tieto
saadaan vilitettya jokaiselle tyontekijille, ja ha-
lukkaat voivat kdyda asiasta jatkokeskustelua.
Toki Goforellakaan ei jokainen tyontekija ehdi
tai ole kiinnostunut osallistumaan keskustelui-
hin aktiivisesti, mutta yleinen mentaliteetti on,
ettd jokaisella on oltava siithen mahdollisuus.

Johdon ja johtamisen tehtdvd on ennen kaik-
kea innostaa tyontekijoita ja mahdollistaa itse-
ohjautuva paitoksenteko paivittdisessd tyOssi.
Taman vuoksi Goforella pyritddn valttimain
turhaa ohjeistusta, ja harvoille asioille on kovin
tarkkaa budjettia. Esimerkiksi tapahtumaa jar-
jestdessa tyontekijéiden on ymmarrettiva edel-
listen tapahtumien valossa, mitd kohtuullinen
rahankayttd kyseisen tapahtuman osalta tar-
koittaa. Kun tyontekijoilla on tarvittava tieto
paitoksentekoa varten, ihmisilla on my6s kyky
tehda fiksuja paatoksid ilman johdon asettamia
rajoituksia.

Goforen kulttuuri on kasvanut ihmisten kautta
Koska Goforen vuosittainen kasvu on ollut no-
peaa, nykyinen toimintamalli on syntynyt vi-
hitellen ja kaytossd oleville organisoitumis- ja
johtamisratkaisuille on vaikeaa erotella tarkkaa
alkupistettd. Johtamisen ja organisoitumisen
kehittdmistd on kuitenkin ohjannut muutama
perusajatus, joihin nykyinenkin organisoitumis-
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malli perustuu. Goforen alkuvaiheessa organi-
saatiorakenne oli hierarkkisempi kuin nykyéén.
Esimerkiksi ohjelmistokehityksen liiketoimin-
tayksikon tyontekijat oli jaettu tiimeihin, joiden
toimintaa ohjasivat hyvin perinteiseen tapaan
tiimiesimichet. Koska Goforessa on alusta asti
haluttu siilyttdd pienen yrityksen ketteryys ja
valttdd organisaation siiloutuminen, liiketoi-
mintayksikot purettiin ja tyontekijoistd muo-
dostetiin yhden organisaation alla toimiva Go-
fore Crew. Toiminnan toimivuutta tarkkaillaan
jatkuvasti, ja erityisesti byrokratiaa ja turhaa
tyota lisddvid toimintatapoja pyritddn valtta-
madn. Salmisen mukaan Goforessa puhutaan
usein termistd “minimum viable management”,
mikd kuvaa osuvasti yrityksen tavoittelemaa
ketterdd kehitysta. Tavoitteena ei ole ollut pois-
taa kaikkea johtamista, vaan kehittdd mahdol-
lisimman vahalla ja yksinkertaisella johtamisra-
kenteella toimiva kokonaisuus.

Koska kasvu on ollut nopeaa ja vuosittain on
rekrytoitu kymmenid ihmisid, myds yritykseen
tulleiden tyontekijoiden mukana on tullut pal-
jon kehitysideoita. Salminen nékeekin, ettd Go-
foren organisaatio ja johtaminen ovat kasvaneet
nykyiseen malliin juuri ihmisten kautta. Uudet
tyontekijat ovat tuoneet paljon ideoita, ja toi-
saalta johtamista on my0s jatkuvasti sopeutettu
kasvavan organisaation tarpeisiin. TAmén lisak-
si Goforessa verkostoidutaan aktiivisesti mui-
den alan yritysten kanssa ja uusista ideoista kes-
kustellaan hyvinkin avoimesti. Vaikka monet
muiden kehittdmait johtamismallit eivét ole suo-
raan Kkopioitavissa, Salminen kokee ajatusten
vaihtamisen hyodylliseksi koko alan kehityksen
kannalta. Kulttuuriasiat ovat harvoin liikesalai-
suuksia, toisilta yrityksiltd 1dht6isin olevat ideat
on joka tapauksessa sopeutettava omaan liike-
toimintaan, arvoihin, ja kulttuuriin.
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Nopea kasvu on tuonut
mukanaan myos
haasteita

Tahén asti verkostomaisen rakenteen ja itseoh-
jautuvuuden sdilyttiminen on ollut verrattain
helppoa, mutta jatkuva kasvu on alkanut tuoda
my0s haasteita mallin skaalautuvuuden kannal-
ta. Tyontekijoiden maara kasvaa, eivitka ihmi-
set voi endd tuntea toisiaan samalla tavalla kuin
pienemmassé organisaatiossa. Kun asiakkaiden
ja henkiloston maara kasvaa, projektien resur-
soinnista tulee haasteellisempaa: Miten voidaan
huolehtia, ettd jokaisella on mahdollisuus pads-
td haluamiinsa projekteihin ja ettd tyo sdilyy
niin mielekkdana? Vaikka tyo perustuu itseoh-
jautuvuuteen ja yksiloilld on suuri vastuu omas-
ta tydhyvinvoinnistaan ja suoriutumisestaan,
yrityksen on silti pystyttdvd huolehtimaan, ett-
eivit tyontekijat kuormitu liikaa ja ettd kaikilla
on edelleen mahdollisuus vaikuttaa seka organi-
saation ettd omaan tyohonsa liittyviin asiothin.

Salminen sanookin ymmaértavansd hyvin, mik-
si organisaatiot padtyvat kasvun vuoksi hie-
rarkkisiin ratkaisuihin — valiportaisiin tur-
vautuminen ja toiminnan jakaminen osiin on
vastaavassa tilanteessa helppo ratkaisu. Sen ai-
heuttama siiloutuminen veisi kuitenkin pohjan,
jolle Goforen toiminta ja kulttuuri perustuvat.
Kasvuun liittyvaa epatiydellisyyttd on opitta-
va sietdimidn, eikd tdydellistd johtamismallia
voi koskaan saavuttaa. Vaikka mallia on viis-
tdmattd kehitettdva nykyisestd, Salminen ei itse
usko, ettd itseohjautuvuuden ja yhdessa tekemi-
sen ideologiasta olisi luovuttava. Monet ovat jo
vuosia sitten kyseenalaistaneet Goforen orga-
nisaatiomallin toimivuuden, mutta toistaiseksi
yhdessd tekeminen ja matalahierarkkinen ra-
kenne ovat toimineet myds suuremman henki-
16stoméadran voimin.

Oikeastaan juuri Goforen yhteisollisyyteen
perustuva kulttuuri on ollut kasvun tuomi-
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en haasteiden apuna. Thmiset valittavat aidosti
toisistaan ja ovat esimerkiksi tulleet sanomaan,
jos kokevat kollegansa tarvitsevan apua. Tyon-
tekijoiden tyota ja hyvinvointia halutaan tukea
my0s jatkossa, mutta samalla Goforessa pide-
tddn myos tirkednd, ettei turhia rakenteita tai
johtoportaita synny kasvun seurauksena. Kulu-
neen kevddn aikana Goforella on palvelumuo-
toilun keinoin selvitetty minkélaista tukea ja
sisdisid palveluita tyontekijat kaipaavat esimer-
kiksi tyohyvinvoinnin ja kehittymisen tueksi.
Palveluiden muotoileminen yhdessd tyonteki-
joiden kanssa auttaa valttdmaan turhia raken-
teita ja loytdmaan sen, mika on tydntekijoiden
tyon onnistumisen kannalta olennaisinta.

Innostuneet ja motivoitu-
neet tyontekijat Goforen
menestyksen taustalla

Goforella on takanaan yli kymmenen vuoden
kannattava kasvu, joka on vuosittain ollut 40-
50 % tasolla. Samaan aikaan myos henkilds-
ton maard on kasvanut huimaa vauhtia, ja tdna
vuonna tavoitteena on rekrytoida noin 80 uutta
tyontekijad. Goforen menestyksen voi kiteyttaa
hyvin yrityksen kahteen arvoon: Gofore on jo-
kaiselle hyva tyopaikka ja se eldd asiakkaidensa
onnistumisista. Koska Goforen toiminta perus-
tuu ihmisiin ja heiddn asiantuntemukseensa, ovat
asiakkaiden onnistuminen ja positiivinen palve-
lukokemus téysin riippuvaisia tyontekijoiden hy-
vinvoinnista ja motivaatiosta tehda tyonsa hyvin.

Yksi tarkeimmista tekijoista tyontekijéiden mo-
tivaation kannalta on yhteisollisyys — se, ettd ih-
misilld on yhteinen tavoite, jonka eteen jokainen
tyontekija voi omalla yksilolliselld osaamisel-
laan ja taustallaan tehdi to6itd. Yhteisen tavoit-
teen jakaminen ja yhteisollisyys ovat periaattei-
ta, jotka ndkyviat Goforen toiminnassa myods
monissa kdytdnnon asioissa. Esimerkiksi kan-
nustinjarjestelma on perustunut koko yhtion
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kannattavuuteen ja kannustinpalkkiot on jaettu
tasapuolisesti kaikille rooliin tai asemasta riippu-
matta. Myyntiin tai projekteihin perustuvia bo-
nuksia ei ole, mikd osaltaan kannustaa ihmisia
tekemadn toitd juuri yhteisen tavoitteen eteen sen
sijaan, ettd oma etu pyritddn maksimoimaan.

Salminen nédkee, ettd juuri tyontekijoiden aito
halu ja innostus tehdd t6itd yhteisen mission
eteen on ollut tarkedd itseohjautuvan ja mata-
lahierarkkisen kulttuurin luomisessa. Tyon vai-
kuttavuus asiakkaalle ja yhteiskunnalle on go-
forelaisille tirkedd, ja tyontekijoilld on vahva
halu oppia ja kehittyd tyossddn. Tama nikyy
my0s yhteisessd missiossa muuttaa maailmaa

FONDIA

FONDIA yrityskuvaus

Fondia on liikejuridiikan alalla toimiva laki-
palveluyritys, joka on perustettu vuonna 2004.
Yhti6 tarjoaa asiakkailleen lakipalveluita hyvin
monipuolisiin tarpeisiin, ja toimintamalli mah-
dollistaa lakipalveluiden ostamisen kuukausilas-
kutukseen perustuen. Yhtiossd tyoskentelee yli
80 lakimiestd ja toimipisteet sijaitsevat Suomes-
sa, Ruotsissa ja Virossa. Fondia on menestynyt
hyvin Great Place to Work -kilpailussa ja on va-
littu Euroopan parhaaksi lakialan tyopaikaksi.

Fondiassa toiminta perus-
tuu asiantuntijalahtdiseen
organisaatiomalliin

Fondian toimintamalli on monilta osin hyvin
erilainen perinteisiin asianajotoimistoihin ver-
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paremmaksi digitalisaation keinoin ja tyokult-
tuuria uudistamalla. Goforessa halutaan olla
hyvi ja kehittava tydyhteiso tavalla, joka vaikut-
taa positiivisesti myds ymparilla olevaan yhteis-
kuntaan.

Jotta tyo pysyy merkityksellisend ja Gofore kas-
vaa kannattavasti my0s jatkossa, menestys vaa-
tii sekd kurinalaisuutta ettd tyon innostavuut-
ta. Goforessa johdon tarkeimmaksi tehtivaksi
onkin jadnyt juuri mielekkdan tyén mahdollis-
taminen ja tyontekijéiden innostaminen — kun
tyd on hauskaa ja tyontekijit jakavat yhteisen
tavoitteen, jokaisen on helppo sitoutua mahdol-
listamaan myos asiakkaan onnistuminen.

Pirta Karlsson

rattuna. Yritys on mullistanut liikejuridiikan
toimialaa esimerkiksi tarjoamalla lakipalveluita
jatkuvaan kuukausimaksuun perustuen, ja in-
novatiivisuus on auttanut Fondiaa raivaamaan
tiensd Euroopan parhaaksi lakialan tyopaikak-
si. Fondia on listautunut huhtikuussa 2017 Nas-
daq First North Finland -markkinapaikalle en-
simmdisena lakialan toimijana.

Innovatiivisuus korostuu myds Fondian johta-
miskdytdnnoissd, silld asianajotoimistoille tyy-
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pillinen partner-lahtéinen organisoitumismalli
on kadnnetty padlaelleen. Perinteisen pyramidi-
mallin sijaan, jossa partnerit tapaavat asiakkai-
ta ja tuovat tyot sisidn muulle organisaatiolle,
asiakkuuksien hoitamisesta ovat ensisijaisesti
vastuussa juristit. Fondian henkildstojohtaja
Pirta Karlsson kuvaa mallia kirjellddn olevan
kolmion kautta: Johto ja tukipalvelut ovat kol-
mion alakérjessi ja tukevat asiakasrajapinnassa
tyoskentelevien juristien tyota.

Fondian organisaatiomalli on hyvin matalahie-
rarkkinen, ja esimiestasoja on vain yksi. Yrityk-
sen n. 80 juristia on jaettu kuuteen eri tiimiin,
joista yksi toimii Ruotsissa ja loput viisi Suo-
messa. Tiimit on organisoitu eri juridiikan osa-
alueiden ja tydskentelyrytmien perusteella, jot-
ta tyontekijit voivat jakaa osaamistaan ja tukea
toisiaan paivittdisessd asiakastyossd. Esimer-
kiksi tydoikeusjuristit istuvat samassa tiimissa,
jolloin ammatillinen sparraaminen on helpom-
paa. Toisaalta esimerkiksi yritysjarjestelyiden
parissa tOitd tekevét juristit toimivat omassa
tiimissaan, silld tyén syklinen luonne on hyvin
erilainen muiden tiimien ty6hon verrattuna.
Varsinainen asiakastyo tapahtuu erillisissa asia-
kasprojektitiimeissd, joiden kokoonpano vaih-
telee projektista riippuen.

Esimiehet vastaavat
tiimien osaamisen ja
asiakkuuksien
kehittamisesta

Koska juristit ovat kokeneita ja toimivat hyvin
itsendisesti, paivittdisjohtamisen tarve on varsin
pieni. Karlssonin mukaan tiiminvetéijien rooli
painottuu osaamisen ja asiakkuuksien kehitté-
miseen, minka lisdksi tiiminvetdjien vastuulla
on asiakastiimien médrittely. Kaytdnnossa tii-
mien esimiehet arvioivat asiakkaiden tarpeet
seka tyontekijéiden kapasiteetin ottaa uusia asi-
akkaita huomioiden myds tyontekijéiden omat
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toiveet. Jos tyontekija esimerkiksi haluaa kehit-
tyd tietylld alueella tai toimia tietyn toimialan
asiakasprojekteissa, tiiminvetajat pyrkivat mah-
dollisuuksien mukaan sijoittamaan tyontekijit
toiveidensa mukaisiin asiakkuuksiin ja projek-
teihin. Tiiminjohtajat ovat myos johtoryhméan
jasenid, ja ndin tydntekijoilla on hyvit mahdol-
lisuudet saada dénenséd kuuluviin myds paatok-
senteossa. Esimiehet toimivat solmukohtana
tyontekijéiden ja johtoryhmén valissd, varmis-
taen ettd viestit kulkevat molempiin suuntiin.

Vastuu tydsti ja sen organisoinnista on pitkélti
tyontekijalla itselldédn — jokainen tekee asiakas-
tyota koskevat padtokset itse, eikd toita tarvitse
hyvaksyttdd ylemmilld4n. Jotta jokaisella juris-
tilla on tarvittava kyky toimia itsendisesti asia-
kasrajapinnassa, Fondiaan rekrytoidaan hen-
kilGita, joilla on jo useamman vuoden kokemus
tyoskentelystd yritysjuridiikan parissa. Vasta-
valmistuneita palkataan vain vahén, silld asia-
kaslupauksena on tarjota aina kokenut juristi
kumppaniksi.

Tyontekijalahtdinen
organisoitumismallin
muutos

Fondia on kokeillut toimintansa aikana monia
eri johtamismalleja. Esimerkiksi kolme vuotta
sitten organisoitumismalli oli varsin erindkoi-
nen kuin nykyaan. Tiimeja oli silloin maaralli-
sesti enemmaén, ja juristit saivat itse valita esi-
miehensd, joita kutsuttiin kapteeneiksi. Vaikka
malli toimi monilta osin hyvin, Fondian kasvu
ja toiminnan laajeneminen uusille paikkakun-
nille loivat tarpeen yhdenmukaisemmille ra-
kenteille ja toimintatavoille. Tyontekijit olivat
hajaantuneet eri puolille Suomea, ja lisdksi toi-
mintaa oli myds Virossa ja Ruotsissa. Kun koko
organisaatio ei endd toiminutkaan saman katon
alla, huomattiin, etta tieto ei kulkenut yhti vai-
vattomasti kuin yrityksen alkuaikoina. Karls-
son kuitenkin korostaa, ettei johtamismallin
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muutoksen tarkoituksena ollut lisdta byrokrati-
aa tai kahlita kasvavan organisaation kulttuuria
tiukkaan muottiin. Tietyt prosessit ja yhteiset
periaatteet olivat tarpeellisia, jotta toiminta saa-
tiin pidettyd tehokkaana.

Toisaalta myos tyontekijoiltd tuli kimmokkeita
uudenlaisen organisoitumistavan 16ytamisek-
si. Monet juristeista toivoivat, ettd saman alan
osaajat olisivat vahvemmin toistensa tukena
paivittdisessd asiakastyossd. Pieniin tiimeihin
jakautuminen ei tukenut asiakastyota tarpeeksi
hyvin ja monet kokivat, etti esimerkiksi yhdes-
sd istuminen antaisi paremmat mahdollisuudet
ammatillisen osaamisen kehittdmiseen ja jaka-
miseen. Taman lisdksi esimiehet toivoivat muu-
tosta omiin rooleihinsa, jotka oli sovittu vain
muutaman vuoden médraaikaisiksi tehtéviksi.
Koska esimiestehtévit oli tdytettdva uudelleen
eika sen hetkinen johtamismalli selvisti tukenut
tyontekijéiden ja organisaation toimintaa par-
haalla mahdollisella tavalla, Fondiassa paétet-
tiin organisoida tiimit uudelleen.

Tyontekijoiden
osallistamisella tarkea
rooli muutoksessa

Jotta uusi johtamismalli saatiin vastaamaan
henkildston tarpeita mahdollisimman hyvin,
tyontekijat otettiin mukaan ideointiin. Kéytin-
nossi sen hetkiset tiiminvetdjit kéavivat keskus-
teluita tyontekijoiden kanssa rooleista, joihin he
toivoivat sijoittuvansa uudessa organisaatiossa.
Jokaista pyydettiin myds tuomaan esille, mika-
li he toivoivat padseviansi esimiesrooliin. Karls-
son nikeekin tarkeidnd, ettd esimiehid ei osoitet-
tu pelkdstdan johdon toimesta vaan tyontekijan
omalla innostuksella ja halulla tehdd esimies-
tyota oli merkityksenséd: Usein asiantuntijayri-
tyksissd on vaikeaa l6ytda tyontekijoitd, joille
esimichend toimiminen on ammatillisesti pal-
kitsevaa. Jos henkild nostetaan asiantuntijuu-
den perusteella esimieheksi, eikd oman tiimin
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johtaminen ole hénelle prioriteetti, motivaation
puute esimiestydhon heijastuu pian myos tiimin
onnistumisiin ja suorituksiin. Kun ihmiset olivat
aidosti kiinnostuneita esimiestyosta ja osoittivat
sen oma-aloitteisesti, tehtiviin saatiin motivoi-
tuneita ja sitoutuneita ihmisid. Uutta johtamis-
mallia ja tiimien kokoonpanoa ldhdettiin mietti-
madn tarkemmin uusien tiimienvetijien kanssa.

Lopullinen muutos uuteen organisoitumismal-
liin vaati varsin konkreettisen muutoksen, silla
uusi ajatusmalli omaksuttiin kunnolla vasta sit-
ten, kun tyontekijdt muuttivat istumaan omien
tiimiensd kanssa. Karlssonin mukaan muutos
itsessddn oli kuitenkin helppo, silla tyontekijét
olivat olleet tiiviisti mukana jo mallin suunnit-
teluvaiheessa. Kun keskustelu tulevasta muu-
toksesta oli kdyty jo ennen uuden mallin kayt-
tdonottoa ja jokaiselle oli annettu mahdollisuus
vaikuttaa omaan tulevaisuuteen yrityksessa,
muutosvastarinta oli huomattavasti vihéisem-
pad kuin muissa vastaavissa organisaatiokult-
tuurin muutoksissa.

Vaikka osalle tyontekijoistd annettiin suurempi
vastuu ja he siirtyivit esimiestehtiviin, kaikille
tyontekijoille muutos ei tarkoittanut uralla ete-
nemistd sen perinteisessd merkityksessa. Koska
Fondiassa on hyvin matala hierarkiataso, ylos-
pdin etenevid urapolkuja ei ole ja kehittymi-
sen tunne on saatava esimerkiksi uudentyyppi-
siin tai suurempiin asiakkuuksiin siirtymisesta.
Karlsson nédkeekin hyvin tarkedna osana Fon-
dian kulttuuria, ettei esimerkiksi esimiesroolis-
ta juristiksi siirtyminen tarkoita statuksen ale-
nemista tai kasvojen menetystd. Esimerkiksi
entinen johtoryhmaén jésen halusi uuteen johta-
mismalliin siirryttiessd palata takaisin juristik-
si tekemadn tyota, joka parhaiten vastasi hinen
omaa ammatillista ydinosaamistaan. Ruotsissa
entinen tiiminvetdji puolestaan péityi vaihta-
maan rooleja toisen juristin kanssa, joka halusi
saada kokemusta esimiestyOsta. Vastaavat siirty-
mat ndhdiin luonnollisina uravaiheina ja mah-
dollisuuksina kehittya erilaisissa tehtavissi, eikd
esimiestyostd luopuminen vélttimatta vaikuta
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tyosuhteen ehtoihin milldén tavalla. Térkeinta
on, ettd jokaisella tyontekijalla on mahdollisuus
tehda juuri sitd tyota, mistd nauttii eniten.

Avoin keskustelukulttuuri
on tukenut uuteen
organisoitumismalliin
siirtymista

Fondian jokaisella tyontekijalld on vahva am-
mattitaito ja kokemus takanaan, joten osallis-
taminen ja kuunteleminen ovat olleet avainase-
massa uuden johtamismallin kayttoonotossa.
Vaikka muutoksessa on jouduttu luopumaan
monista asioista eikd jokaisen toiveita ole voitu
toteuttaa, on ollut tarkedd, ettd jokainen on ko-
kenut tulleensa kuulluksi. Fondiassa onkin hy-
vin pitkdjanteisesti pyritty rakentamaan avointa
ja osallistavaa kulttuuria, jossa lahtokohtaises-
ti kaikki kehitystyd tehdddn yhdessd tyonteki-
joiden kanssa. Vaikka organisaation jokaista
tyontekijaa ei ole mahdollista ottaa mukaan jo-
kaiseen ideointiprosessiin, pyritdén strategisiin
hankkeisiin ja kehitysprojekteihin systemaat-
tisesti saamaan mukaan jokin osallistava ele-
mentti. Fondiassa hydodynnetddn paljon kyse-
lyita, tai osallistaminen voi myos tapahtua esim.
tiimipalaverien kautta.

Esimerkiksi palkitsemisjirjestelmaa lahdettiin
kehittiméddn juuri henkildstokyselyn kautta,
minka jilkeen tyontekijéiden antamia kehitys-
ideoita jatkotyostettiin workshopeissa. Lisaksi
muutaman kerran vuodessa jarjestetidn Fondia
Day, jolloin jokaisen maan tydntekijit kokoon-
tuvat yhteen ja tyoskentelevit tietyn teeman tai
projektin parissa. Vaikka lopulliset padtokset
tehtdisiin johtajavetoisesti, pohjaty6é tehddin
Fondiassa laajasti ja jokaisen tyontekijan dani
pyritddn tuomaan sithen mukaan.

Uusi toimintamalli on myds tarkoittanut uutta
tydympéristdd. Avoimuuteen ja matalaan hie-
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rarkiaan perustuvaa kulttuuria on rakennettu
hyvin konkreettisilla organisoitumisratkaisuil-
la, kuten toimistotilan suunnittelulla. Vaikka
tiimeille on omat tydpisteet, on toimisto suun-
niteltu avokonttoriksi eikd omia toimistohuo-
neita ole. Toiden tekeminen yhteisessd tilassa
on auttanut poistamaan viimeisetkin raja-aidat
tyontekijoiden vélilla, silld henkinen kynnys ky-
sya ja keskustella madaltuu huomattavasti, kun
esimerkiksi toimitusjohtaja ja harjoittelija saat-
tavat tehda toita vierekkdin.

Myo6s esimiehilld on tirked rooli avoimen kes-
kustelukulttuurin edistimisessd: Tiiminvetdjat
fasilitoivat tiimitapaamisia ja varmistavat, etta
tyontekijéiden mielipiteet otetaan huomioon
johtoryhmaéssa. Fondian kulttuurin peruskive-
ni on, ettd ihmisid kannustetaan kyseenalaista-
maan ja tuomaan ajatuksiaan esille asemasta ja
kokemuksesta riippumatta.

Asiantuntijayrityksessa
johtamisen on perustut-
tava luottamukseen

Matalan hierarkian organisoitumismalli heijas-
tuu vahvasti Fondian kaikkiin johtamiskaytan-
toihin. Koska suurimmalla osalla juristeista on
jo paljon kokemusta takanaan, johtamisen on
perustuttava vahvaan luottamukseen ja asian-
tuntijatydhon. Kaytanndssi tima on tarkoitta-
nut kontrollista ja byrokratiasta luopumista, sil-
14 toimintaa on vaikea ohjata yhdenmukaisiin ja
systemaattisiin toimintatapoihin. Tyontekij6illa
on tdysi vapaus oman tyonsd organisoimisesta
sekd oman tydajan suunnittelusta, ja esimer-
kiksi tydviikon lyhennys onnistuu tyontekijan
elaméntilanteesta riippumatta. Lyhimmilldan
tyontekijat saattavat tehda esimerkiksi 60% tyo-
viikkoa, eikd tyon suunnitteluun juurikaan puu-
tuta johdosta késin.

Matalahierarkkisen kulttuurin toimiminen vaa-
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titkkin hyvin vahvaa luottamusta tyontekij6ihin
jajohdon omaa kykya luopua kontrollista. Kos-
ka jokaisella tyontekijalld on vahva ammattitai-
to ja vahva ndkemys oman tyonsa toteuttami-
sesta, tyon organisointia ei voi valvoa ylhaalta
késin. Tybajan ja -paikan sijaan tyon mittarei-
na toimivat tyon tulokset ja asiakkaan tyytyvii-
syys. Jos tyontekija kokee saavansa parhaat hyo-
dyt kotikonttorilla tydskentelystd, jokaisella on
sithen oikeus ja mahdollisuus.

Haasteena johtamisen
ja toiminnan
yhdenmukaisuus

Toisaalta matalan hierarkian organisaatioon
voi liittyd myOs haasteita, osittain juuri tyonte-
kijoiden vahvan asiantuntijuuden vuoksi. Kos-
ka Fondian tydyhteisé muodostuu vahvoista
ja kokeneista asiantuntijoista, eivitkd ennalta
sovitut prosessit ole ohjaamassa organisaation
toimintaa, tyotd voi olla vaikeaa saada yhden-
mukaiseksi. Karlssonin mukaan esimerkiksi tii-
mien vilinen toiminta ja tyontekijéiden saama
johtamiskokemus voivat olla hyvin erilaisia, kun
tiimit ovat suuria ja samaan tiimiin kuuluvilla
voi olla hyvin erityyppiset tyotehtévét.

Karlsson myds nékee, ettei vastaava toiminta-
malli sovi kaikille. Joillekin ihmisille kontrol-
lin puuttuminen voi tuoda liikaa epdvarmuutta
omaan tyohon, joten Fondian kaltainen kult-
tuuri voi olla hyvin haastava tydympéristo. Jotta
vapauteen ja itsendisyyteen perustuva toiminta-
malli saadaan pidettyd toimivana, kontrollia ei
kuitenkaan voi lisitd yhdenmukaisuuden lisaa-
miseksi. Rekrytointiin on kiinnitettdvd entista
enemman huomiota, jotta kaikilla tyontekijoilla
on valmiudet toimia vastaavassa ymparistossa.

On huomioitava, ettid tyontekijoiden osallista-
minen vaatii mielipiteiden huomioimista myos

todellisuudessa. Kun ihmisille antaa matalan
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hierarkian my6td valtaa ja luottamusta osallis-
tua péaitdksentekoon, johdon on oltava valmis
kuuntelemaan tyontekijoiden mielipiteitd myos
tilanteissa, joissa heiddn omat késityksensé ky-
seenalaistetaan. Jos mielipiteitd pyydetdan vain
nienndisesti eikd tyontekijoiden ddni ndy lopul-
lisissa paatoksissd, vaikutus tyotyytyviisyyteen
voi olla tdysin painvastainen kuin oli tarkoitus.
Vastaavassa johtamismallissa on 18ydettava ta-
sapaino johtajien ja tydontekijoiden viliseen paa-
toksentekoon, jotta osallistava johtaminen vai-
kuttaa positiivisesti seka tyotyytyviisyyteen etta
paitosten laatuun.

Organisaation hyvinvointi
tukee laadukasta
asiakastyo6ta

Avoimuuteen ja luottamukseen perustuva orga-
nisaatiokulttuuri on auttanut luomaan tyoym-
pariston, jossa on aidosti mukavaa tehdé toitd.
Jokainen tyontekija saa tulla téihin omana it-
senddn, ja ihmisid kannustetaan tuomaan esil-
le omia vahvuuksiaan ja omaa asiantuntemus-
taan. Kun tyontekij6itd ei yritetd saada tiettyyn
muottiin organisaatiokulttuurin tai johtamis-
kaytantojen kautta, tyontekijat ovat motivoitu-
neempia ja voivat paremmin.

Tyotyytyviisyys ja avoimuus nakyvéit myos asi-
akkaalle pdin. Kun kulttuuri ja tydymparistd
kannustavat jakamaan osaamista ja kokemuk-
sia kollegoiden kanssa, ovat tyontekijat moti-
voituneita tekemddn toitd tiimissd ja asiakas-
tydhon saadaan tuotua laajempaa nikemysta.
Tyontekijoiden keskindinen ldheisyys on myos
madaltanut jokaisen kynnystd kysyd apua sil-
loin, kun sité tarvitsee — ketd tahansa voi ldhes-
tyd statuksesta tai kokemuksesta riippumatta.
Nain ollen asiakkaalla on aidosti koko tydyh-
teison asiantuntemus kaytossd, minka seurauk-
sena tyon tulosten laatu ja asiakastyytyviisyys
ovat kasvaneet.
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Fondian missio on tehda tyot fiksummin, mika
on ollut ohjaava ajatus myos johtamis- ja or-
ganisoitumiskéytintdjen taustalla: Johtamista
ja organisaatiota pyritddn kehittimaan tavalla,
joka parhaiten tukee sekd asiakastyoti ettd or-
ganisaation omaa hyvinvointia. Jotta asiakas-
tyota voidaan parantaa, muutoksen on alettava
organisaation omien toimintatapojen ja organi-
saatiokulttuurin kehittdmisestd. Fondian mal-

HELTTI

HELTTI yrityskuvaus

Heltti tarjoaa tyoterveys-, sairaudenhoito- ja
hyvinvointipalveluita yli 350 yritykselle kiin-
tedllda kuukausimaksulla. Yhtié on toiminut
vuodesta 2013 ldhtien, ja yhtion liikevaihto oli
noin 1,2 miljoonaa euroa vuonna 2016. Heltissa
tyoskentelee télld hetkelld hieman yli 30 tyoter-
veyshoitajaa, tydterveyslaakaria, tydterveyspsy-
kologia ja tyofysioterapeuttia. Toimipisteet si-
jaitsevat Helsingissd, Espoossa ja Tampereella,
joiden lisaksi Heltti tarjoaa asiakkailleen katta-
vat digitaaliset palvelut. Keskimaarin 76% tyo-
terveysasioista hoidetaan etani.

Heltissa tyontekijat
ovat aidosti osa
paatoksentekoa

Heltin toiminnan taustalla on vahva halu uu-
distaa tyoterveystoimialaa, ja monet perinteiset
toimintatavat on kddnnetty pailaelleen. Heltin
toimitusjohtaja, Timo Lappi, kuvaa yritysta hy-
vinvoinnin huoltamona, jonka ensisijaisena ta-
voitteena on edistdd ajatustyoliisten hyvinvoin-
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li onkin esimerkillinen juuri siksi, ettd kehitys-
tyd on tapahtunut tyontekijoitd ja asiakkaita
kuuntelemalla. Luottamukseen ja avoimuuteen
perustuva organisaatio on auttanut viemain
yritysjuridiikan ammattilaisten tyota yksilosuo-
rituksesta yhd enemmén tiimisuoritusta koh-
den, mikd ndkyy laadukkaammassa asiakas-
tyossa ja henkildston tyytyvaisyydessa.

Timo Lappi

tia. Toimintamalli perustuu asiakasyritysten
kanssa ennalta sovittuun kuukausibudjettiin,
mika motivoi keskittyméén ennaltachkéiseviin
tyohon sairaiden parantamisen sijaan. Iso osa
Heltin palveluista tuotetaan digitaalisesti, mika
on myo6s mahdollistanut etdpalveluiden laajan
hyddyntamisen.

Terveydenhoitoalan toimintamallien haastami-
sen lisdksi myds johtamiseen on otettu uuden-
lainen ldahestymistapa: Heltissd on tietoisesti
lahdetty sekoittamaan klassista ajatusta orga-
nisaatiosta, jossa ihmiset jactaan johtoon ja
tyontekijoihin. Hierarkiaa tai raportointilinjo-
ja ei ole, eikd henkilokunnalla ole henkilokoh-
taisia toimisto- tai vastaanottohuoneita. La-
pin mukaan Heltistd ollaan rakentamassa yha
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vahvemmin itseohjautuvaa organisaatiota, ja
kaytannossd tyontekijit toimivat tiimind, jos-
sa jokainen voi tehda péaétoksid oman tehtava-
kenttinsd mukaisesti. Jotta paatoksenteko on
mahdollisimman 14pinakyvad, yhteisid asioi-
ta késitelladn kahden viikon vélein pidettévis-
si johtoryhméan kokouksissa seké viikoittaises-
sa kasvuforumissa, joihin jokainen tyontekija
voi osallistua. Kaikkien tyontekijoiden yhdessa
muodostama johtoryhma onkin kéytanto, joka
erottaa Heltin vahvasti monista muista organi-
saatioista.

Paatokset perustuvat
koko organisaation
nakemykseen

Miten yli 30 tyontekijdn johtoryhma ja hajau-
tettu paatoksenteko on saatu kdytdnndssa to-
teutettua? Heltissd on padadytty malliin, jossa
johtoryhmén toimintaa ja padtdksentekoa oh-
jaa joka kokoontumiskerralla vaihtuva puheen-
johtaja. Puheenjohtajan pédasiallinen vastuu
on koota kokouksen agenda, varmistaa koko-
uksen eteneminen aikataulussa sekd varmistaa
tiedon saatavuus myos heille, jotka eivit padse
paikalle. Hin myos valitsee seuraavan kokouk-
sen puheenjohtajan — ndin tehtdva ei perustu
organisatoriseen asemaan tai ennalta sovittuun
rutiiniin, vaan jokaisella on roolistaan riippu-
matta mahdollisuus toimia tehtavissi. Puheen-
johtajan vaihtuvuus onkin hyvin olennainen te-
kija siind, ettd paitoksenteko on aidosti avattu
jokaiselle Heltin tyontekijalle.

Vaikka johtoryhma on avattu kaikille tyonteki-
joille, sen ensisijaisena tarkoituksena ei kuiten-
kaan ole hakea mahdollisimman laajaa konsen-
susta paatoksentekoon. Avoimuus mahdollistaa
erilaisten ndkemysten ja mielipiteiden esille-
tuominen paatoksissd, jotka vaikuttavat koko
yritykseen ja sen henkilostoon. Johtoryhméssa
kaytyjen keskusteluiden perusteella jokainen
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tyontekija tekee itse lopullisen pddtoksen vas-
tuualuettaan koskevissa asioissa — ja toisaalta
kantaa siitd myos vastuun. Esimerkiksi Hel-
tin brindiuudistuksen osalta markkinoinnin ja
viestinndn vastaava toi uudistukseen liittyviad
ehdotuksia johtoryhmin keskusteltavaksi, ja
palautteen huomioiden teki pddtokset parhaalla
niakemalldén tavalla. Lapin mukaan niin kaikki
padsevat vaikuttamaan, mutta padtdksentekoa
ei halvaannuteta ddrimmaisen yksimielisyyden
hakemisella.

Johtoryhmaén lisdksi myds viikoittainen kasvu-
forum on avattu kaikille tyontekijéille. Kasvu-
forumin ensisijaisena tehtavani on kehittda lii-
ketoimintaa, silld Heltin tavoitteena on jatkaa
nopeaa kasvua sekd kotimaisilla ettd kansain-
vilisilli markkinoilla. Toisin kuin johtoryh-
ma, johon kaikkia tyontekijoitd kannustetaan
aktiivisesti osallistumaan, kasvuforum on tay-
sin vapaaehtoinen. Tyypillisesti osallistujia on
noin kolmannes koko yrityksen henkilostosta.
Usein forumiin osallistuvat erityisesti henkilot,
joille se tyotehtdvien puolesta on tirkeda tai joi-
ta agenda kiinnostaa. Toisaalta forumin perus-
toimintamalli on sama kuin johtoryhmaissékin:
Agendalle nostetaan asioita, joihin toivotaan
laajempaa nidkemystd ennen varsinaista paatos-
té, ja kaikilla on mahdollisuus osallistua ja vai-
kuttaa. Sekd johtoryhméd ettd kasvuforumia
ohjaa ajatus, ettei padtoksid tehda aseman pe-
rusteella tai ilman laajempaa organisaation na-
kemysta.

ltseohjautuvuus mahdol-
listaa tasa-arvoisuuden
my0os paatoksenteossa

Vaikka tie kohti itseohjautuvaa organisaatio-
ta alkoi pian Heltin perustamisen jalkeen, oli
paatoksenteko aluksi hyvin perinteiseen ta-
paan yrityksen omistajien vastuulla. Kéytin-
nossd tdma tarkoitti sitd, ettd yrityksen kolme
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omistajaa tekivit operatiiviset paatokset viik-
kopalaverissa ilman muiden tyontekijoiden las-
nidoloa. Pian Heltissi kuitenkin huomattiin,
ettei suljettu paatdksenteko mahdollistanut te-
hokasta tiedonkulkua tyontekijoille. Lisaksi se
loi hierarkkista asetelmaa yrityksen sisélla, silla
tyontekijat eivit olleet taysin tietoisia kokousten
paatoksista tai keskustelujen sisallosta. Toisaal-
ta haluttiin myds valttia monen muun organi-
saation kohtaama ongelma; paatoksid tehdaan
ymmartdmatta tyontekijoiden todellisia tarpei-
ta ja toiveita, mika usein johtaa laajaan tyyty-
mattomyyteen tyontekijoiden joukossa. Nama
huomiot saivat Heltin omistajat pohtimaan tie-
donkulkua ja johtamisjarjestelmaa syvillisem-
min — miksi tiedon saatavuutta pitdisi ylipaa-
t4dn rajata organisaation sisalla?

Lopulta syntyi ajatus johtoryhmén ja kasvufo-
rumin avaamisesta kaikille tyontekijoille, ja sa-
malla Heltti otti ison askeleen kohti modernim-
paa, itseohjautuvaa organisaatiota. Erityisesti
Heltin arvopohja ja tasa-arvoisuus vaikuttivat
uuden johtamismallin kehittymiseen. Koettiin,
ettei valta-asetelma paitoksenteossa tue muu-
toin luottamukseen ja yhteistyohon perustuvaa
toimintamallia. Tyontekijoiden tasa-arvoisuus
ja yhteistyd ovat jo alusta asti korostuneet esi-
merkiksi siind, ettd perinteiset hierarkiaerot ja
sisdinen jannite ladkareiden ja hoitajien valilta
on poistunut. Heltissd hoitajat toimivat asia-
kasrajapinnassa ja tekevit hoidon tarpeen arvi-
oinnin, kun taas 144kérit tukevat hoitajien tyota
coachaavan ja konsultoivan tyon kautta. Koska
vastaava asetelma ladkareiden ja hoitajien va-
lilla on ldahtokohtaisesti tidysin uusi toimintata-
pa terveydenalalla, sen toimiminen vaatii myos
muita, sitd tukevia toimintamalleja. Avoin joh-
toryhma ja kasvuforum nihtiin mallina, jolla
vastaava tasa-arvoisuus ja yhteistyd saatiin tuo-
tua myods osaksi padtoksentekoa.

Vaikka ajatus avoimesta johtoryhmaista ja ke-
hitysforumista syntyikin tdysin organisaation
sisélld, Lappi kertoo saaneensa inspiraatiota
myds muista innovatiivisista yrityksista. Lisak-
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si ideoita on tullut myos kirjallisuuden puolel-
ta. Esimerkiksi “Reinventing organizations”
(Laloux, 2014) on antanut paljon ajatuksia itse-
ohjautuvien organisaatioiden historiasta ja ke-
hittdmisestd. Lappi uskoo, ettd kyseistd kirjaa
tullaan kayttdmaan tyokaluna Heltin mallin ke-
hittdmiseen ja tarkempaan kuvaamiseen myos
jatkossa.

Vahva arvopohja ja
tiedon avoimuus jaetun
johtajuuden tukena

Uuden johtamismallin kayttoonottaminen ei
toisaalta ollut heti alkuun helppoa, vaikka alle
kymmenen hengen organisaatio olikin vield pie-
ni. Johtoryhmatyoskentelyyn tyontekijét saatiin
helposti mukaan, mutta kehitysforumin osalta
uusi toimintatapa vaati enemméin totuttelua.
Lapin mukaan asioiden avoin jakaminen ja kes-
kusteleminen tuntui vaikealta erityisesti niille,
jotka olivat tottuneet sulkeutuneeseen paatok-
sentekoon, silld avoimuus altistaa toiminnan
paljon suuremmalle lapindkyvyydelle ja vaatii
osallistujilta vahvaa luottamusta toisiinsa. Toi-
saalta hidn myos korostaa, ettd vastaavan mal-
lin kdyttdonotossa on osattava vetdd raja sithen,
mitka asiat ovat avoimen keskustelun alla. Esi-
merkiksi terveydenhuollon alalla potilassuh-
teet ovat ehdottoman luottamuksellisia, eivatkéi
koskaan voi olla koko johtoryhméin avoimessa
keskustelussa. Myos tyosuhteisiin liittyvit asiat
kasitellddn edelleen pienen porukan kesken, ja
esimerkiksi yksiloiden kehitykseen ja suoriutu-
miseen liittyvat asiat hoidetaan vertaiskeskuste-
luiden ja arviointien kautta. Lapin mukaan on
kuitenkin mahdollista, ettd tulevaisuudessa la-
pindkyvyyttd lisattdisiin esimerkiksi palkkatie-
dot julkistamalla — padasia on, ettd tyontekijoi-
den ja asiakkaiden luottamus siilyy.

Kaikille vastaava Heltin avoin ja tasa-arvoinen
johtamismalli ei kuitenkaan valttiméatta sovi.
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Avoin johtoryhmatyoskentely ja hajautettu paa-
toksenteko on monilta osin hyvin vaativa malli
tyontekijoille, silla se edellyttaa kykya johtaa it-
seddn ja ottaa vastuuta paatoksenteosta. Lapin
mukaan tirkeintd onkin 16ytdd ihmiset, jotka
ovat valmiita toimimaan tillaisessa kulttuuris-
sa. Heltissd vahva, yhteinen arvopohja seka tie-
don avoimuus ovat olleet avainasemassa johta-
mismallin onnistumiselle ja auttaneet saamaan
koko organisaation mukaan muutokseen. Lap-
pi ndkee my0s tarkedna, ettd yrityksen arvot on
sanoitettu yhdessd koko henkildston kanssa ja
ettd kaikilla on ollut prosessissa samanarvoinen
rooli. Vaikka Lappi itse on toimitusjohtajan
asemassa, hian nikee esimerkiksi oman roolin-
sa olleen yhtdldinen kenen tahansa muun tyon-
tekijan kanssa. Yhdessd muotoiltu arvopohja
auttaa luomaan luottamuksen kaikkien tyonte-
kijoiden vilille ja toisaalta ohjaa myos yhtenéis-
ta paitoksentekoa sekd johtoryhméin etti kas-
vuforumin osalta. Arvojen vaikutus on nikynyt
kaytannon tasolla myds rekrytoinneissa, silla
potentiaalisia tyontekijoitd arvioidaan nakyvas-
ti jokaisen neljan arvon pohjalta: Tyontekijois-
ta etsitddn lemped, hehkua, tarmoa, ja pokkaa.
Koska luottamuksen sdilyminen on yksi Heltin
toiminnan peruskivistd, rekrytointiin osallistuu
useita helttidisid, ja sopivuus tiimiin on yksi tér-
keimmisté rekrytointikriteereista.

Johtoryhmatydskente-
lysta osa tapahtuu
virtuaalisesti

Arvojen lisdksi mallin toimivuutta tukee tiedon
avoimuus. Suljetun sdhkopostiviestinnédn sijaan
Heltin sisdisend tietokanavana on toiminut jo
vuoden ajan ensisijaisesti Slack, joka on orga-
nisaatioiden sisdiseen viestintdan suunniteltu pi-
kaviestisovellus. Lappi uskoo, ettéd juuri Slackin
kayttdé on mahdollistanut avoimen ja aktiivisen
keskustelun koko organisaation kesken, silld
kaikilla on mahdollisuus osallistua aktiivisesti
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juuri nithin keskusteluihin, jotka kokevat itsel-
leen térkeini ja kiinnostavina. Avoin tiedonkul-
ku on ollut ehdoton edellytys sille, ettd kaikki
tuntevat aidosti olevansa osa paitoksentekoa,
vaikka eivat padsisi osallistumaan kokouksiin.
Suljettujen sahkdpostiketjujen siirtdminen avoi-
miin Slack-kanaviin on myds tehnyt viestinnis-
td tehokkaampaa, ja tyontekijoilli on tunne,
ettd tietoa on aina tarvittaessa saatavilla.

Mabhdollisuus jakaa keskustelut eri kanaviin on
olennaisesti tukenut yhteistd johtoryhmatyos-
kentelyd ja kasvuforumia myos kaytdnnon ta-
solla. Esimerkiksi kokousten agendat kootaan
juuri Slack-kanavien kautta. Seuraavan koko-
uksen puheenjohtaja kokoaa yhteisen keskuste-
lun pohjalta asiat, joita johtoryhméssa halutaan
seuraavalla kerralla kasitelld. Téaméan lisdk-
si avoin tiedonkulku on auttanut kehittimaan
johtoryhmién ja kasvuforumin muistioiden ja-
kamista, silld kokoukset tiivistetddn lyhyisiin vi-
deopitkiin, jotka jaetaan Slackin kautta koko
organisaatiolle. Videoiden ldhtokohtainen aja-
tus on tehdd “Kasvuforum minuutissa” ja niin
ollen tiivistda olennainen myos niille, jotka eivit
paidsseet paikalle. Jotta Slack on saatu osaksi
jokapaivdista toimintaa, kayttda on harjoiteltu
aktiivisesti jarjestimalla Slack-opastusta mm.
juuri johtoryhman kokouksissa.

Slack on my6s auttanut tehostamaan ajankayt-
to4, silla ennalta sovittuja rutiinipalavereja on
voitu virtuaalisen keskustelun kautta vihentaa.
Monien asioiden késittely4 ei valttimatta tarvit-
se odottaa seuraavaan johtoryhmain tai kasvu-
forumin kokoukseen asti, vaan vastuuhenkilo
voi Slackin kautta nostaa asian yhteiseen kes-
kusteluun ja sen pohjalta tehdé lopullisen paa-
toksen. Lappi itse asiassa uskoo, ettd Heltti on
yleisesti ottaen menossa kohti yrityskulttuuria,
jossa kokoukset muuttuvat yha enemmaén jatku-
van virtuaalisen keskustelun suuntaan.
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Paatdksenteko on
laadukasta ja lapindkyvaa

Heltin johtamismalli on altistanut toiminnan
paljon suuremmalle ldpindkyvyydelle, minka
seurauksena tyontekijat oppivat myds parem-
min ymmartdméin liikketoiminnan epavarmuu-
den ja riskit. Jokaisen on opittava sopeuttamaan
paatoksentekoa myds vaikeisiin tilanteisiin, joi-
ta yrityksen matkan varrella vadjaamétta tulee.
Taman lisdksi paatoksia voidaan tehda taydelli-
semmalld informaatiolla kuin ennen. Lappi né-
kee, ettd esimerkiksi terveysalan koulutuksella
on pystytty tuomaan liiketaloudellisiin paatok-
siin hyvid ja kehittavid nidkokulmia. Toisaalta
kaupallisella taustalla olevat tyontekijat voivat
monesti auttaa terveysalan ihmisid nikeméin
asioita uudella tavalla sekd kehittimidan omaa
tyotadn. Vaikka monen mielesta paatoksenteon
avaaminen ja tdyden luottamuksen antaminen
kaikille tyontekijoille voi olla vaikeaa, Lappi
nikee sen myds voimauttavana: Yhden ihmisen
el tarvitse 10ytda vastauksia kaikkeen tai tehda
paatoksia tdysin omalla vastuullaan, silld lop-
pujen lopuksi yli 30 tyontekijan joukko tietdd
enemman kuin kukaan yksittdinen ihminen.

Vaikka Heltti on vield organisaationa pieni ja
sen ketteryys on edesauttanut péédtoksenteon
avaamista kaikille tyontekijoille, Lapin mielesta
organisaation koko ei ole este vastaavan johta-
mismallin kayttoonotolle. Yrityksen kasvaessa
kaytinnon yksityiskohtia on todennakoisesti
tehtava eri tavalla kuin nykyddn, mutta muil-
ta osin hin uskoo, ettd vastaava malli on skaa-
lattavissa eteenpdin. Tarkeinta on, ettd johtajat
uskaltavat luopua perinteisisti tavoista organi-
soitua ja uskaltavat ottaa kayttoon uusia, inno-
vatiivisia tapoja johtaa. Heltin kaltainen johta-
mismalli vaatii ennen kaikkea rohkeutta luopua
turvallisesta ajattelusta, jossa johto méaarittelee
tavoitteet ja tekee paatokset.
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Hierarkian poistaminen ja uuteen johtamismal-
liin siirtyminen tarkoittaa myds usein sitd, etta
organisaatiota on vaikea kuvata tietyn mallin
tai kaavan kautta. Esimerkiksi Heltissd yritet-
tiin hiljattain piirtdd organisaatiokaaviota ryh-
matyon kautta, ja tiimit paédtyivit kuvaamaan
yrityksen toimintaa ja johtamismallia hyvin eri
tavoin. Toisaalta, vaikka lopputulokset vaihte-
livat paljon, kaikkia yhdisti sama ajatus: Heltti
on tiimi ihmisié, joiden toimintaa ohjaavat ar-
vot ja yhteinen tavoite vaikuttaa positiivisesti ih-
misten hyvinvointiin. On luotettava siihen, ettd
ihmisilld on tarvittava kyky ja asiantuntijuus
tehda paatoksid, mika toisaalta vaatii myds mo-
nista klassisista, esimerkiksi tydaikaan liittyvis-
td, mittareista luopumista.

Lappi korostaakin, ettd arvojen vahvistaminen
ja yhdessa tyostiminen on ollut olennainen osa
Heltin johtamismallin kehittdmista, eika yritys
olisi padssyt ndin pitkille johtamismallin kans-
sa ilman arvojen eteen tehtya tyotd. Lappi pyr-
kii my0s itse kehittdmain johtamismallia aktii-
visesti eteenpdin. Hanelld on esimerkiksi tyon
alla luoda tarkempi kuvaus Heltin toimintaperi-
aatteista: miten paitoksid tehdddn, miten palkat
jamuut tyosuhteisiin liittyvat asiat maaritellaan,
ja mitd ihmisiltd yleisesti ottaen odotetaan. Yh-
teiset suuntaviivat tulevat olemaan erityisen tar-
keita yrityksen kasvaessa voimakkaasti. Tarkoi-
tuksena ei silti ole madritella tiukkoja sdantoja
toiminnalle vaan perimméinen ajatus on luoda
yhteinen pohja keskusteluille. Loppujen lopuksi
organisaatio itse kuitenkin méaérittelee yhteisen
toiminnan pelisédnnot.
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TELIA

TELIA yrityskuvaus

Aiemmin Sonerana tunnettu Telia tarjoaa verk-
koyhteyksia ja televiestintiapalveluja ja on yksi
suurimmista puhelinoperaattoreista Suomessa.
Telia tyollistad Suomessa yli 3300 ihmista, ja sen
liikevaihto oli vuonna 2015 noin 1,3 miljardia
euroa. Telian yritysasiakaspalvelussa perustet-
tu jaetun johtajuuden start-up tiimi oli ehdolla
vuoden 2016 henkilostoteoksi.

Jaetun johtajuuden
start-up tiimi on uudista-
nut Telian yritysasiakas-
palvelun toiminnan

Teliassa perustettu jaetun johtajuuden start-
up tiimi on osoittanut, ettd myds perinteises-
sd ja hierarkkisessa yrityksessd on mahdollista
omaksua itseohjautuvuuteen perustuvia toi-
minta- ja organisoitumistapoja. Tiimi perustet-
tiin organisaation yritysasiakaspalvelun sisalla,
ja siind on luovuttu esimichistd. Tiimi koostuu
yhteensi 10 henkilosta, jotka ovat ottaneet téy-
den vastuun omasta tyostddn sekéd tyonsd joh-
tamisesta. Tiimin toimintaa ohjaavat yrityksen
asettamat tavoitteet, mutta muilta osin tyonteki-
j6illa on vapaus organisoida asiakaspalvelutyot
ja esimiehille kuuluneet vastuut haluamallaan
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tavalla. Start-up tiimistad erityisen tekee myods
se, ettd idea nousi neljalta asiakasrajapinnassa
toimivalta tyontekijalta — ei esimiehilta tai ylem-
malta johtoportaalta.

Keviilla 2017 start-up tiimin toiminta-ajatusta
lahdettiin laajentamaan koko 100 hengen yritys-
asiakaspalvelun osastolle: Alkuperdisen start-
up tiimin lisdksi myds muiden tiimien toiminta
perustuu itseohjautuvuuteen ja kaikki esimies-
tehtdvit on lopetettu. Jotta jokainen tyontekija
on saanut jonkinlaisen tukialustan oman tyonsa
organisoimiselle, thmiset on jaettu kolmeen niin
kutsuttuun padsoluun. Tyontekijoiden padtehta-
vit on madritelty solujen mukaan, mutta muilta
osin jokaisella on tdysi jarjestdytymisen vapaus.
Toimintaa tukevat kolme valmentajaa, joiden
tehtavana on hoitaa esimichille kuuluneet henki-
l6stovastuut, kuten kehityskeskustelut.

Padsolujen lisdksi tyontekijit voivat perustaa
alkuperdisen start-up tiimin ajatuksella toimi-
via soluja myos omasta aloitteestaan. Esimer-
kiksi viiden henkildon ryhma paatti hiljattain
perustaa oman ryhmin, jossa he asettivat itsel-
leen omat, yrityksen yhteistd tasoa korkeammat
myynnilliset tavoitteet. Tamén lisiksi ryhméa
toivoi mahdollisuutta jakaa myyntibonukset
tiimildisten kesken sekd antaa osa bonuksista
asiakkaiden maédrittelemélle hyvintekeviisyys-
kohteelle. Ryhmin toiminta korostaa osuvasti
hyotyja, joita Telian kaltainen itseohjautuvuus
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voi parhaimmillaan tuoda — yrityksen toimin-
nan organisointiin saadaan aivan uudenlaisia
ajattelutapoja, joiden toteutus on huomattavasti
vaikeampaa hierarkkisten rakenteiden puitteis-
sa. Muutos kuitenkin on viela kesken, ja esimer-
kiksi tyontekijéiden omiin soluihin jakautu-
minen on vasta aluillaan. Kun itseohjautuva
toiminta saadaan vakiintumaan, alkuperdisen
start-up tiimin saavuttamien tulosten odotetaan
toistuvan koko osastolla.

ltseohjautuvuuden tavoit-
teena asiakaslahtdisempi
tydn organisoiminen

Muutoksen aloittanut jaetun johtajuuden start-
up tiimi perustettiin noin vuosi sitten kevaalla
2016, jolloin Telialla oli kdynnissd johtamisen
kehitysprojekti. Erityisesti asiakaspalvelussa oli
huomattu, ettei esimiestyd sellaisenaan tukenut
asiakasrajapinnassa toimivien ihmisten tyota.
Esimiesten paineet ovat kovat, eikd aika véltta-
métté riitd ylemman johdon asettamien tavoit-
teiden ja tehtdvien toteuttamisen lisdksi asia-
kasrajapinnassa tyoskentelevien pdivittdiseen
tukemiseen. Start-up tiimin jdsen ja sen perus-
tamisessa mukana ollut Sampsa Korkiakoski on
my6s huomannut, etté Telian kaltaisissa hierark-
kisissa organisaatioissa asiakaspalvelutyon ko-
konaisuus saattaa helposti jadda myyntitavoit-
teiden varjoon. Tydn organisoituminen haluttiin
muuttaa asiakasliahtdisemmaiksi poistamalla
turha tyo ja keskittymalld siihen, mikd auttaa
vastaamaan asiakkaan tarpeisiin ja toiveisiin.

Projektin lopputuloksena nelja yritysasiakas-
palvelun tyontekijad paattivit perustaa start-up
tiimin, jonka periaatteina olivat tyontekijéiden
itseohjautuvuus ja jaettu johtajuus. Koska asia-
kasrajapinnassa toimivat ihmiset tuntevat asi-
akkaat ja heidan tarpeensa kaikista parhaiten,
vastuu tyon organisoimisesta ja kehittdmisesta
haluttiin siirtd4 ensisijaisesti heille. Pienen start-
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up tiimin ideana olikin saada juuri asiakas-
palvelun omat tyontekijat 10ytimian toimin-
tatavat, joilla sekd madralliset ettd laadulliset
tavoitteet voitaisiin saavuttaa mahdollisimman
tehokkaasti — miten jokainen toimisi, jos kysees-
sd olisi oma yritys?

Roolit ja toimintatavat
muodostuivat kokeilujen
kautta

Aikaisemmin Telian yritysasiakaspalvelussa
tyontekijat oli jaettu n. 10 hengen tiimeihin, jois-
ta jokaisella oli oma esimies. Kun johtamisen
kehitysprojektiin osallistuneet henkil6t lahtivat
perustamaan start-up tiimié, he aloittivat rekry-
toimalla tiimiin myos muita tyontekijoitd, jotka
olivat motivoituneita kokeilemaan tydskentelya
ilman esimiestd. Lopulta start-up tiimissd oli
muiden tiimien tapaan mukana 10 henkil6da mu-
kana. Esimichelle kuuluvat tehtévét jaettiin tii-
mildisten kesken. Aluksi rooleja vuoroteltiin, ja
esimerkiksi palaveripaallikon vuoro kiersi tiimin
jaseneltd toiselle. Ajan myo6ta roolit kuitenkin
vakiintuivat tiimildisten vahvuuksien mukaan.
Roolit eivit ole pakotettuja, vaan ajatuksena on
ollut antaa vastuita henkildille, jotka ovat koke-
neet tehtdvat eniten omakseen. Tiimi myos palk-
kasi itselleen yritysvalmentajan, Nina Stellber-
gin, joka auttoi tiimid muutoksessa ja on ollut
my6s myohemmin tiiviisti mukana jaetun joh-
tajuuden laajentamisessa koko yritysasiakaspal-
velun osastolle.

Start-up tiimin kehittimiseen liittyi myos pal-
jon haasteita, silli esimiesten puuttuminen ja
ajatus itseohjautuvuudesta oli kaikille uusi. Eri-
tyisesti alkuvaiheessa nousi paljon sisdisia jan-
nitteitd, kun jokainen haki omaa paikkaansa
tiimissd. Kun tyotd ei endd johtanutkaan esi-
mies, oli huolehdittava, etteivit vahvemmat per-
soonat lahteneet korvaamaan esimiesten roolia
tiimin sisdlld. Tiimin keskeinen dynamiikka al-
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koi kuitenkin muodostua yhé toimivammaksi,
ja avoimen keskustelun kautta jokainen 16ysi it-
selleen sopivan roolin ja vastuut. Korkiakosken
mukaan juuri avoimuus on ollut avainasemassa
muutoksen kannalta, silld itseohjautuvissa tii-
meissd ihmisilld on oltava vahva luottamus toi-
siinsa. Koska itseohjautuvuus perustuu yhdessa
sovittuihin tehtdvé- ja roolijakoihin, tiedon ja-
kaminen ja keskusteleminen muodostavat toi-
minnan perustan. Stellberg myos kokee, ettd
jalkeen pdin ajateltuna ennalta sovitut tukitoi-
minnot olisivat voineet auttaa tiimid 16ytdm dan
uudet toimintatavat nopeammin. Ilman sovit-
tua tukifunktiota tiimin toiminta oli aluksi tur-
hankin vaikeaa ja roolien hakeminen vei aikaa,
ja muutos olisi voitu tehdd tehokkaammin.

Vaikka ajatus itseohjautuvuudesta ei itsessddn
ole uusi, idea start-up tiimistd syntyi tdysin Te-
lian omien tyontekijoiden keskuudessa. Tiimiin
mukaan ldhteneet eivat itse asiassa tienneet, etti
vastaavia itseohjautuvuuteen perustuvia tiime-
ja on perustettu aiemmin my0s muissa yrityk-
sissd, kuten Vincitissd. Korkiakoski nikee, ettd
tiimille talld oli suuri merkitys. Kun idea oli ai-
dosti heiddn, tyontekijoilla oli vahva motivaatio
viedd muutosta eteenpiin sekd paremmat mah-
dollisuudet 16ytda juuri itselleen sopivimmat
toimintatavat. Start-up tiimin kehitysvaiheessa
Korkiakoski kévi tosin tutustumassa Vincitiin,
mika auttoi saamaan ideoita ja toisaalta myos
vilttimaan mahdollisia sudenkuoppia mallin
kaytinnon toteutuksessa. Vaikka Vincitin esi-
merkki ei ohjannut Telian oman start-up tiimin
muodostusta kovin paljon, Korkiakosken mu-
kaan oli tarkeda 16ytaa vertaisverkostoja, joiden
apuun voi tarvittaessa turvautua.
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Vaikuttavat tulokset
auttoivat laajentamaan
itseohjautuvuuden
koko osastolle

Haasteista huolimatta start-up tiimin toiminta
lahti onnistuneesti kdyntiin. Toiminnalla saa-
vutetut madrilliset ja laadulliset tulokset ovat
osoittaneet itseohjautuvuuden tuomat hyodyt
sekd asiakkaiden, tyontekijoiden ettd organi-
saation kannalta. Jo alkukuukausien aikana
tyontekijat onnistuivat ensimmaista kertaa saa-
vuttamaan yritysasiakaspalvelun tyontekijoille
asetetut myyntitavoitteet; kokonaisuudessaan
tiimin myyntitulos on noussut 36%. Tiimin en-
simmadisen kuukauden aikana saavuttama tulos
oli myds laadullisesti paras koko yritysasiakas-
palvelun osastolla.

Myynnillisten tulosten lisdksi itseohjautu-
vuuden tuoma vapaus on parantanut tyonte-
kijéiden tyotyytyvaisyyttd ja —hyvinvointia.
Esimerkiksi sairaspoissaolot ovat olleet 27%
vihemmaén edelliseen vuoteen verrattuna. Stell-
berg ja Korkiakoski ovat molemmat seuranneet
muiden tiimildisten kasvua start-up tiimin pe-
rustamisesta lahtien. Molempien mielesta tyon-
tekijoiden kyky ottaa vastuuta omasta tydstadn
on kasvanut merkittavasti. Itseohjautuvuus on
auttanut kehittimédin neuvottelutaitoja ja ky-
kyi antaa palautetta, ja tyontekijoiden henkild-
kohtainen kasvu on auttanut heitd kehittymaén
omalla urallaan my6s tulevaisuuden kannalta.

Koska tulokset jo lyhyen kokeilun jilkeen osoit-
tivat mallin toimivuuden, kolmen hengen ryh-
ma paitti osallistua Telian sisdiseen ~“Usko
unelmiisi ja uskalla loistaa” -ideakilpailuun uu-
distuva yritysasiakaspalvelu -idealla. Ryhméén
kuuluivat Stellbergin ja Korkiakosken lisdksi
Anne Koivula, yhden yritysasiakaspalvelussa
toimineen tiimin esimies. Ryhma voitti kilpai-
lun ja heille myonnettiin palkinto rohkeasta ja
uudenlaista ajattelua osoittavasta toiminnasta.

Tyén Tuuli 1/2017 | 39



Voiton mydta toimintamalli sai laajemman hy-
viksynnan koko organisaatiossa, ja itseohjautu-
vuutta paatettiin lahted laajentamaan koko yri-
tysasiakaspalvelun osastolle.

Jo kilpailua seuraavalla viikolla osastolle pe-
rustettiin muutosryhmad, joka otti tdyden paa-
tidntdvallan osaston asioista. Vaikka muutos
paitettiin viedd nopeasti eteenpdin, jokaiselle
yritysasiakaspalvelun tyontekijille annettiin
mahdollisuus hakea mukaan muutosryhméén.
My6s muutosryhmidn kokoukset ja muisti-
ot olivat kaikille avoimia, jotta varsinaisen
ydinryhméan ulkopuolelle jadneet saivat mah-
dollisimman paljon tietoa osastoa koskevista
paatoksistd ja tulevista muutoksista. Muuta-
man kuukauden péistd osastolla pidettiin yt-
neuvottelut, joissa paitettiin esimiestehtivien
padttymisesta.

Vaikka tulokset ovat alkuperdisen start-up tii-
min osalta jo nyt vaikuttavia, laajempi yritys-
asiakaspalvelun kulttuurimuutos on vield mo-
nilta osin kesken. Monet ovat jo omaksuneet
uusia toimintatapoja ja yritysasiakaspalvelun
tyontekijat ovat ottaneet muutoksen positiivi-
sesti vastaan, mutta itseohjautuvuuden tuomien
mahdollisuuksien 16ytdminen ja tdysipainoinen
ymmaéartdminen vievat aikaa.

Muutos ei ole onnistunut
ilman haasteita

Koska Telia on kansainvélinen ja monilta osin
hyvin hierarkkisiin rakenteisiin perustuva or-
ganisaatio, itseohjautuvuuden laajentaminen
start-up tiimistd koko osastolle on ollut haas-
tavaa; monet toimintaperiaatteet perustuvat
vaikeasti muutettaviin prosesseihin ja hierar-
kiarakenteisiin. Thmiset haluavat pitdd kiinni
vanhoista tavoista toimia, ja Korkiakoski on esi-
merkiksi huomannut, etti vield pitkdén start-up
tiimin perustamisen jélkeenkin monilla on ollut
tarve madritelld rooleja vanhojen tehtivinkuvi-
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en mukaisesti — ihmiset eivit ole osanneet paas-
td4 irti ajatuksesta, ettd tehtéavét ja roolit jaetaan
tiimin kesken ilman esimiehi tai ennalta sovit-
tuja muotteja. Stellberg ja Korkiakoski uskovat,
ettd muutosvastaisuuden taustalla on kuitenkin
usein pelko ja epdvarmuus siitd, miltd oma rooli
tulee tulevaisuudessa ndyttimaan.

Jotta ihmiset on saatu mukaan muutokseen,
avoin keskustelu on ollut tarkedd: Usein keskus-
teluiden kautta on huomattu, etti epdilyt itse-
ohjautuvuuden toimivuudesta liittyvit tiedon
puutteeseen. Keskustelut ja tiedon kulun var-
mistaminen molempiin suuntiin ovat auttaneet
ihmisid ymmartimaan, mista itseohjautuvuu-
dessa on kyse ja mitkd sen tavoitteet ja hyodyt
ovat sekd yksittdisten ihmisten ettd koko orga-
nisaation ndkokulmasta. Jos ithmisilla ei ole tar-
peeksi tietoa saatavilla, muutos luo helposti tur-
vattomuuden tunteen.

Toisaalta Stellberg myos nikee, ettd muutoksen
synnyttdmat vastakkainasettelut esimerkiksi
esimiesten kanssa olisi voitu vélttda toisenlaisel-
la toteutustavalla. Kaytannossi siirtyma itseoh-
jautuviin tiimeihin koko osaston osalta tehtiin
hyvin nopeasti, silla kaikki osaston esimiesteh-
tavat lopetettiin jo kahden kuukauden pais-
td siitd, kun muutosryhma ldhti laajentamaan
start-up tiimin toimintaa. Kulttuurimuutos oli
suuri, ja asteittainen siirtymé itseohjautuviin
tiimeihin tai esimerkiksi uusien start-up tiimi-
en perustaminen olisi voinut auttaa valttimaan
turhaa vastakkainasettelua ja mallin toimivuu-
den kyseenalaistamista. Stellberg kokee, ettd
erityisesti yritysasiakaspalvelussa toimineita la-
hiesimiehid olisi voitu valmistella muutokseen
paremmin. Vaikka heilld oli mahdollisuus osal-
listua toimintamallin suunnitteluun esimerkiksi
muutosryhmén ja erilaisten keskustelutilaisuuk-
sien kautta, oman roolin muuttuminen ja teh-
tévien pdidttyminen olivat suuri muutos, minka
omaksuminen vei aikaa.

Edellakavijat nayttavat tieta — Telia



Johdon tuki
avainasemassa

Korkiakosken mielestd on kuitenkin ollut tér-
kedd, ettd muutosta on ldhdetty toteuttamaan
ilman liian tarkkoja suunnitelmia. Jos muutosta
ideoidaan ja suunnitellaan hyvin pitkdén, pro-
sessissa ldhdetddn helposti tavoittelemaan lii-
an taydellistd mallia, jota ei todellisuudessa ole
mahdollista saavuttaa. Kun suunnitelmat eivit
toteudukaan, palataan helposti ldhtopisteeseen
ilman lopullisia muutoksia toimintatavoissa.
Vaikka tarkempi suunnittelu olisi voinut teh-
da Telian start-up tiimin kehittdmisesté joiltain
osin helpompaa, kokeilujen ja erehdysten kaut-
ta on onnistuttu siirtyméén itseohjautuviin tii-
meihin tehokkaasti ja tyontekijéiden ehdoilla.
Vastaavissa muutoksissa on jatettava tilaa myos
epavarmuudelle, jotta uudet toimintatavat voi-
vat kehittyd kokemuksen ja tulosten kautta.

Haasteista huolimatta ajatus itseohjautuvuu-
desta on alkanut juurtua koko osastolle yha
vahvemmin ja vahvemmin. Vaikka joidenkin
esimiesten ja ylemman johdon henkildiden mu-
kaan saaminen on ollut haastavaa, yritysasia-
kaspalvelun osastopaillikkd ja ylempi johto
toimitusjohtajaa myoten ovat tukeneet start-up
tiimin aloittamaa muutosta. Stellbergin mu-
kaan juuri johdon sitoutuminen on ollut olen-
nainen asia seka start-up tiimin ettd laajemman
kulttuurimuutoksen kannalta: Kun johto antaa
hyviksynnan muutokselle, myés muiden on hel-
pompi ndhda sen hyodyt.

Edellakavijat nayttavat tieta — Telia

ltseohjautuvuus on
mahdollisuus myds
perinteisemmissa
organisaatioissa

Vaikka Telian toteuttama muutos matalahie-
rarkkisempaan toimintamalliin voi olla haas-
tava monelle suurelle organisaatiolle, Telian esi-
merkki osoittaa, ettd muutos on mahdollinen.
Start-up tiimin lean-mallinen toiminta on aut-
tanut purkamaan hierarkiaa ja kehittimaan
koko osaston toimintaa ketterammaéksi, minka
vuoksi monet muutkin tahot Teliassa ovat alka-
neet siirtya itseohjautuvampiin tiimeihin. Kor-
kiakoski itse nikee, ettd muutoksen tielle lah-
teminen juuri start-up tiimien kautta voisi olla
ratkaisu laajemmallakin skaalalla: Kun pienet
tiimit 1ahtevit askel kerrallaan haastamaan pe-
rinteisid toimintatapoja, myds ympdrilld ole-
vien ihmisten on pakko alkaa sopeutua uusiin
toimintaperiaatteisiin. Johtajilla ja jokaisella
yksittaiselld tyontekijalla on kuitenkin oltava
rohkeus kyseenalaistaa omat, vakiintuneet toi-
mintatapansa. Erityisesti arjen kiireessa ja pai-
neessa on helppo ldhted vanhalle tielle, jolloin
muutoksen kestdvyys vaatii madratietoisuutta
ja luottamusta siihen, ettd itseohjautuvuudella
voidaan saavuttaa merkittivid tuloksia.
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VINCIT

VINCIT yrityskuvaus

Vuonna 2007 perustettu Vincit Group tarjoaa
IT-palveluita yli 200 yritysasiakkaalle ja julki-
sen sektorin toimijalle useilla eri toimialoilla.
Yhtiolla on hieman yli 300 tyontekijada. Vuon-
na 2016 sen liikevaihto oli 32,1 miljoonaa euroa.
Vincitilld on toimipisteet Tampereella ja Hel-
singissé, palvelukeskus Savonlinnassa seka toi-
mipiste Palo Altossa Yhdysvalloissa. Vincit on
valittu Euroopan parhaaksi tyopaikaksi Great
Place to Work -tutkimuksessa, ja kolmesti Suo-
men parhaaksi tyopaikaksi.

Vincitissa tyontekijat
voivat raataléida
johtamisen omien
tarpeidensa mukaan

Ohjelmistotalo Vincit on tunnettu innovatiivi-
sesta johtamisestaan. Erityisesti vuoden 2015
henkilostotekona palkittu Utopia-hanke on
saanut paljon niakyvyyttid viime vuosien aika-
na. Hankkeen my6td Vincitissd luovuttiin hal-
linnollisista esimiehista, ja tyontekijoille on an-
nettu yhd enemméin vastuuta omasta tyOstaan.
Perinteisen organisaatiorakenteen kyseenalais-
taminen on johtanut kasvaneeseen tyohyvin-
vointiin ja -tyytyviisyyteen, ja Vincit on useana
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Johanna Pystynen

vuotena palkittu Suomen sekd Euroopan par-
haana tyopaikkana.

Vaikka aiemmin kehitetyt toimintatavat ovat
johtaneet hyviin tuloksiin, Vincitissd pyritdan
jatkuvasti 16ytdmadan uusia nakoékulmia johta-
miseen. Nykyddn Vincitin johtamismalli onkin
hyvin erilainen kuin vield kolme vuotta sitten,
silla yrityksessd on paddytty hajauttamaan joh-
taminen palveluiksi. Ennalta sovittuja, yhteisia
johtamiskaytintdja ei ole: tyontekijat valitsevat
kolmen kuukauden vilein ne johtamispalvelut,
joita he kokevat tarvitsevansa tulevien kuukau-
sien aikana. Perusajatuksena on auttaa tyon-
tekijad rddtdloimaan eri johtamispalveluista
yksiléllinen kokonaisuus, joka tukee mahdolli-
simman tehokkaasti hinen hyvinvointiaan seka
tyOssd ettd vapaa-ajalla.

Valittavissa 50 eri
johtamispalvelua

Jotta tyontekija voi aidosti luoda itselleen so-
pivan kokonaisuuden, palvelut on pyritty koh-
distamaan mahdollisimman hyvin henkildston
tarpeisiin. TAlla hetkella valittavissa on 50 johta-
mispalvelua neljan eri kategorian alla. Saatavilla
on esimerkiksi hyvinvointiin liittyvid palveluita,
kuten stressin ja ajan hallinta, perheen, vapaa-
ajan ja tyon yhdistdminen, tai perhevalmennus.

Edellakavijat nayttavat tieta — Vincit



Tyontekijat voivat myos valita oman osaamisen
kehittdmiseen liittyvia palveluita, kuten mento-
rointia ja koulutuksia, tai pohtia omaa urake-
hitystddn varaamalla kehityskeskustelun. Lii-
ketoimintatietoon liittyvien palveluiden kautta
tyontekijoilld on puolestaan mahdollisuus saa-
da lisdd tietoa Vincitin tulevaisuudennakymis-
td tai markkinoiden tilannekatsauksia. Vaikka
monet palveluista ovat yksilollisid, osa voidaan
toteuttaa myos suuremmissa ryhmissi. Esimer-
kiksi Vincitin tulevaisuudenniakymét jarjestet-
tiin hiljattain lounastapaamisena, jossa palve-
lun valinneet tyontekijat saivat mahdollisuuden
esittdd Vincitin tulevaisuuteen liittyvid kysy-
myksid toimitusjohtajalle ja myyntijohtajalle.

Jokaisen palvelun osalta on myds erikseen méa-
ritelty, ketkd kyseistd palvelua voivat tarjota.
Suuri osa palveluista on saatavilla Vincitin omil-
ta tyontekijoiltd ja vertaisverkostoilta, kuten
henkilostohallinnon tiimiltd, myynnilta ja toi-
mitusjohtajalta. Mukana on my6s ulkoisia pal-
veluntarjoajia, joihin lukeutuvat talld hetkelld
mm. tyoterveys, ulkoiset coachit sekéd perheval-
mennusta tarjoava start-up yritys. Palveluntar-
joajien maara vaihtelee hyvin palvelukohtaises-
ti, ja samaa palvelua voivat tuottaa monet eri
tahot. Esimerkiksi ajanhallinta-palvelun osalta
tyontekijat voivat valita haluamansa henkilon
joko ulkoisista coacheista tai useista Vincitin
tyontekijoistd, kun taas osaa palveluista saattaa
tarjota vain muutama henkild. Jotta palveluiden
ja palveluntarjoajien valitseminen olisi mahdol-
lisimman helppoa tyontekijoille, Vincitissi on
kehitetty mallia varten oma digitaalinen tyoka-
Iu, Leadership as a Service, jonka avulla palve-
luntarjoaja ja palvelun tilaaja yhdistetaan.

Tavoitteena yksilollinen
ja kustannustehokas
johtamismalli

Vincitin  henkildstdjohtajan Johanna Pysty-
sen mukaan idea nykyisestd johtamismallis-
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ta syntyi vuoden 2016 kevdani, kun Vincitissa
pyrittiin 16ytdimaan yksilollisempi ndkokulma
johtamiseen. Usein organisaatioissa ajatellaan
yhden johtamismallin sopivan kaikille, ja mo-
nesti malleja suunnitellaan vain johdon oletuk-
siin ja arvailuihin perustuen. Vincitissd kyseinen
asetelma haluttiin kdantéa toisin pdin — olisiko
yhteisten kédytdntojen sijaan mahdollista antaa
ihmisten valita juuri omiin tarpeisiinsa perus-
tuva johtamismalli? Niiden ajatusten pohjalta
oivallettiin, ettd myds johtamista voisi ajatella
palvelumuotoilun kautta. Yhden johtamismal-
lin sijaan tyontekijoilla olisi mahdollisuus vali-
ta juuri heille sopivimmat palvelut, jolloin joh-
tamisesta saataisiin sekd laadukkaampaa ettd
kustannustehokkaampaa.

Idea johtamisen hajauttamisesta palveluiksi esi-
teltiin jo hyvin pian henkildstélle, ja positiivisen
palautteen myotd mallia 1dhdettiin kehittimaan
eteenpdin. Aluksi mallia tyOstettiin pienessa vii-
den hengen ryhmaissa. Prosessiin otettiin pal-
jon ideoita palvelumuotoilun ajatusmaailmasta:
Henkiloston kanssa jarjestettyjen workshop-
pien kautta pyrittiin 16ytdmaan palvelukoko-
naisuus, joka vastaisi mahdollisimman hyvin
tyontekijéiden sen hetkisid tarpeita. Palvelu-
muotoiluvaiheessa tunnistettiin myds ne sisdiset
ja ulkopuoliset tahot, jotka parhaiten pystyisi-
vit tarjoamaan valitut palvelut.

Vaikka johtamismallia kehitettiin hyvin tyonte-
kijalahtoisesti, vasta kokeilun kautta oli mah-
dollista ndhdd, mitkd palvelut todellisuudes-
sa koetaan hyodyllisiksi. Ensimméinen versio
otettiin kayttoon hyvin pian varsinaisen pal-
velumuotoiluvaiheen jilkeen, ja kehitystyo-
td jatkettiin kdytdnnon kokemusten pohjalta.
Digitaalisen tyokalun kautta tyontekijoilld on
mahdollisuus ehdottaa uusia johtamispalvelui-
ta seké arvioida jokaisen kédyttiménsa palvelun
hyodyllisyys asteikolla yhdesta viiteen. Jos hen-
kilé on kdynyt esimerkiksi kehityskeskustelun,
arviointien perusteella nihdaan, tuottaako ky-
seinen palvelu lisdarvoa tyontekijoille. Toisaal-
ta arvioinnit auttavat uudistamaan osa-aluei-
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ta, joiden yllapitdminen sellaisenaan ei vaikuta
kannattavalta.

Esimerkiksi ajanhallinta-palvelun osalta huo-
mattiin, ettei pelkkd keskustelu ajan kaytos-
ta ole sellaisenaan tarpeeksi konkreettinen he-
rattdmadn tyontekijoiden kiinnostusta, minka
vuoksi palvelu péétettiin hajauttaa. Nyt tyonte-
kij6illa on mahdollisuus valita "rdjayta kalente-
risi” -palvelu, jossa tyontekijan ajankayttoa te-
hostetaan kalenteria arvioimalla - mihin aikaa
on kaytetty, voiko jotain delegoida tai yhdistaa,
ja mikd on turhaa. Nykyédén palvelu tuo konk-
reettisemman hyddyn, ja vastaavien muutosten
kautta palvelukokonaisuudesta pyritddn saa-
maan mahdollisimman kannattava. Palveluva-
likko nayttddkin nyt hyvin erilaiselta kuin vuosi
sitten, ja kehitystyota jatketaan edelleen.

Yritykset ja erehdykset
ovat olleet olennainen
osa mallin kehitysta

Toisaalta mallin kokeileminen hyvin aikaisessa
vaiheessa on tarkoittanut myds monia epdon-
nistumisia. Pystysen mukaan haasteet kuiten-
kin ovat olleet olennainen osa kehitysprosessia.
Vain erilaisten kokeilujen ja epdonnistumisten
kautta on voitu 16ytdd malli, joka parhaiten
sopii tyontekijéiden tarpeisiin. Ongelmat ovat
pakottaneet oivaltamaan uudenlaisia toteu-
tustapoja, ja ajoittain palvelun toimivuus on
vaatinut hyvin radikaalejakin muutoksia. Ide-
oiden kehitys ja kayttoonotto ovat Vincitis-
sa hyvin usein paillekkéisid prosesseja. Uusia
ideoita kokeillaan ja altistetaan kritiikille jo al-
kuvaiheessa eikd yrityksessd koskaan esitelld
malleja, joiden toimivuutta ei ensin ole testat-
tu pienelld, vapaaehtoisella porukalla. Pysty-
sen mukaan nykyisen johtamismallin onnistu-
misen taustalla onkin juuri se, ettd prosessi on
ollut aidosti osallistava. Kun valmista mallia
ei esitetd johdosta késin ja kehitystyo tehdddn
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tyontekijoiden arviointien ja ehdotusten poh-
jalta, ongelmat ja viat eivit aiheuta pettymysta
vaan osataan nahdi kehitysmahdollisuuksina.
Toisaalta myds vapaaehtoisten testaajien puu-
te antaa osaltaan signaalin, ettei uutta mallia
kannata ldhted kehittimaan eteenpiin.

Osallistavan prosessin lisdksi on ollut tirkeda,
ettd palveluiden ja palveluntarjoajien valitsemi-
sessa on sdilytetty mahdollisimman vahva auto-
nomia. Kun tyontekijéillda on mahdollisuus valita
haluamansa palvelukokonaisuus sekd henkil6t,
joilta he palvelut haluavat saada, kynnys palvelui-
den varaamiseen on pieni. Jokaisella sailyy myos
itsendinen péitosvalta siind, minkélainen johta-
minen vastaa heidin tarpeitaan parhaiten. Jos
tyontekija padttad jattaa kayttdmatta palveluita,
paatds nahdddan aivan yhta hyvana kuin palvelui-
den jatkuva kayttokin, mikdli tyotyytyviisyys ja
suoriutuminen ovat hyvilld tasolla. Pddasia on,
ettd tyontekijoilla on mahdollisuus saada kaik-
ki tarvitsemansa palvelut oman tyonsi tueksi ja
tehda niita koskevat paatokset itse.

Jotta tyontekijoilldi on mahdollisimman hyvit
lahtokohdat luoda itselleen sopiva johtamis-
malli, Vincitissi on panostettu analytiikkaan
ja digitaalisiin tydvalineisiin. Palveluun ollaan
lisidmassd esimerkiksi tyotyytyvaisyysmittaus,
jonka avulla tyontekijat voivat itse nahda, mitd
heiddn kannattaisi tehdd oman hyvinvointinsa
eteen. Jos henkild vastaa monta kertaa perak-
kain nukkuvansa huonosti, palvelu voi auto-
maattisesti ehdottaa ongelman ratkaisevia pal-
veluita, kuten verkkokursseja tai kirjallisuutta.
Pystynen ndkee timin myds tirkednd tyonte-
kijéiden autonomian kannalta, sillA mitd na-
kyvidmmaéksi asiat tehdddn organisaatiossa,
sitd paremmin ymmarretdan asioiden laajem-
pia syy-seuraussuhteita sekd sopivia johtamis-
ratkaisuita. Jos tyontekijoilld tai johdolla ei ole
ymmaérrystd asioiden vilisistd suhteista, johta-
minen joudutaan perustamaan johdon arvai-
luiden varaan. Talloin mydskdin tyontekijalah-
toista johtamismallia ei voida aidosti toteuttaa.

Edellakavijat nayttavat tieta — Vincit



Kokemus johtamisen
hy6dyista ja laadusta
on kasvanut

Nykyinen palveluihin perustuva johtamismal-
li on auttanut Vincitid 16ytamaan kustannus-
tehokkaan johtamistavan ilman, ettd tyonteki-
joiden hyvinvoinnista on tingitty. Oikeastaan
tilanne on painvastoin, silld thmisten kokemus
johtamisen hyddyista ja laadusta on kasvanut.
Usein uusiin johtamismalleihin siirtyminen tar-
koittaa monista vanhoista kédytdnnoistd luo-
pumista, jolloin johtaminen saattaa joidenkin
tyontekijoiden kannalta menni jopa huonom-
paan suuntaan. Vincitin palveluihin perustu-
va johtaminen on sen sijaan antanut jokaiselle
tyontekijélle mahdollisuuden pitda juuri ne joh-
tamisen elementit, joista kokee saavansa eniten
hyotya. Tyontekija voi edelleen valita neljd ker-
taa vuodessa pidettavit kehityskeskustelut, tai
toisaalta valita ulkopuolisen mentorin palvelut,
jos kokee saavansa niistd itselleen enemman li-
sdarvoa. Kaytdnndssd malli on mahdollistanut
ajan ja rahan kohdistamisen olennaiseen. Re-
sursseille saadaan parempi vastine, kun ihmis-
ten kokemus johtamisen hyodyista kasvaa.

Johtamisen hajauttaminen monelle eri pal-
veluntuottajalle on myds mahdollistanut laa-
dukkaamman tuen tarjoamisen tyontekijoille.
Pystysen mielestd esimiehilla ei usein ole asian-
tuntemusta tukea alaisiaan tydelamén kaikilla
eri osa-alueilla, joten tyontekijoiden saama tuki
saattaa jaada hyvin kapea-alaiseksi. Esimerkik-
si esimiehet olivat Vincitilld aikoinaan ohjelmis-
tokehityksen insindorejd, joiden keinot tukea
tyontekijoitd esimerkiksi tydhyvinvoinnin saral-
la olivat loppujen lopuksi hyvin rajalliset. Kun
palveluille on mééritelty etukdteen tahot, joilta
16ytyy tarvittavat tydkalut laadukkaan palvelun
tuottamiseen, resurssien kayttoa saadaan jarke-
voitettyd ja yksittdisten henkiléiden kuormitus
vihenee. My0s ajankaytostd saadaan huomat-
tavasti tehokkaampaa, kun esimerkiksi kehitys-
keskusteluiden vetdminen on hajautettu useille
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eri henkil6ille ja keskusteluita jarjestetdan vain
niille, jotka niitd aidosti tarvitsevat. Talloin ra-
jalliset resurssit saadaan kohdistettua asioihin,
joille oikeasti on tarvetta.

Nykyinen johtamismalli on myds tukenut itse-
ohjautuvan organisaation toimivuutta. Siirty-
ma itseohjautuvaan kulttuuriin voi olla monille
vaikeaa, ja valmis palveluvalikko tarjoaa helpon
viylan opetella itsensi johtamista. Kun itselleen
sopivien johtamistapojen 1dytiminen on teh-
ty helpoksi, malli auttaa hienovaraisesti siirta-
madn vastuun johtamisesta tyontekijoille itsel-
leen ilman, ettd muutos ja vastuu tuntuvat liian
suurilta. Valmiin palveluvalikon kautta on huo-
mattavasti helpompaa rakentaa kokonaisuus,
joka tukee omaa tyoskentelyd ja hyvinvointia
mahdollisimman hyvin.

Toisaalta ajatuksena ei ole, etta kaikki johtami-
nen tapahtuisi digitaalisen tydkalun kautta. Pal-
velu toimii vain yhtend vaikuttamisen vaylana.
Tyontekijoiden toivotaan edelleen tuovan asi-
oita esille myds kasvotusten. Vincitissda on kui-
tenkin huomattu, ettd avoimesta kulttuurista
huolimatta asioita ei valttdmatta oteta tarpeek-
si ajoissa esille: Kynnys kévelld toimitusjohta-
jan ovelle kysymyksen tai ongelman kanssa voi
olla yllattavan suuri. Kun samat mahdollisuu-
det tuodaan esille ikdan kuin etuuksina, kynnys
johtamispalveluiden kokeilemiseen on paljon
matalampi. Digitaalisen tyokalun kautta tar-
jotaan helppo viyla tarttua palveluihin, jotka
muuten saattaisivat jadda kayttamatta.

Johtamismalli on
jatkuvassa kehityksessa

Vincitin johtamismalli kehittyy jatkuvasti, ja
nykyiset toimintatavat pyritddn haastamaan
paivittdin. Omia tyontekijoitd kuunnellaan pal-
jon, silld heidin ehdotustensa perusteella pysty-
tddn parhaiten ymméartimadn, mihin suuntaan
johtamismallia tulisi kehittd4. Vaikka nykyinen

Tyén Tuuli 1/2017 | 45



johtamismalli on syntynyt taysin organisaation
sisalla, myds talon ulkopuolelta haetaan pal-
jon ideoita. Pystynen mainitsee, ettd erityisesti
muilta aloilta on saatu paljon ajatuksia, joita
on voitu soveltaa Vincitin omaan toimintaan.
Esimerkiksi nykyisen mallin osalta Pystynen
on opiskellut palvelumuotoilua ja analytiikkkaa
henkilostojohtamisen sijaan. My6s muiden mie-
lenkiintoisten organisaatioiden seuraaminen
auttaa loytdmaan uusia ajatuksia, silld esimer-
kiksi monet start-upit kokeilevat tdysin uusia
kulttuureita, joiden piirteitd voidaan soveltaa
myos toisiin organisaatioihin.

Vincitin innovatiivinen ja kehityshaluinen joh-
taminen on heréttanyt myds monien muiden or-
ganisaatioiden kiinnostuksen, ja mallia ollaan
lahdetty kokeilemaan viiden muun organisaa-
tion kanssa. Mukana olevat tahot ovat perin-
teisempid organisaatioita, kuten korkeakoulu,
eduskunnan alainen taho, ja tehdasymparisto.
Pystysen mielesta onkin ollut hyvin mielenkiin-
toista ndahda, miten kayttdjalahtdinen johta-
misen suunnittelu on ollut siirrettdvissd tdysin
toisenlaisiin tyokulttuureihin. Mukana olevat
yritykset ovat olleet todella tyytyvéisid tahénas-
tiseen kokeiluun, ja palveluiden yksinkertaista-
minen on nahty hyodylliseksi.

Muissa yrityksissa aloitetut kokeilut ovat osoit-
taneet mallin perusidean tdrkeyden: Kun joh-
tamista lahdettiin kehittdimaan kayttdjan na-
kokulmasta esimerkiksi tehdasympéristossa,
palvelukokonaisuudesta muodostui varsin eri-
lainen kuin mitd alun perin tyontekijéiden ol-
tiin ajateltu tarvitsevan. Monesti johtaminen
perustuu juuri johdon arvailuihin ja olettamuk-
siin tyontekijoiden tarpeista, jolloin johtamis-
mallista ei saada muodostettua kokonaisuutta,
joka tukee organisaation tarpeita. Pystysen mu-
kaan erityisesti hierarkkisissa organisaatiossa
muodostuu ajan myotd monia irrallisia palve-
luita, joiden ylldpitimiseen kaytetddn valtavas-
ti resursseja. Palvelumuotoiluvaihe on auttanut
mukana olevia yrityksid ymmartiméadn, mita
ihmiset todellisuudessa tarvitsevat, ja kuinka
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johtamista voidaan jarkevoittdd henkilostoa
hyodyttavalla tavalla.

Palvelumuotoilu tarjoaa
helpon vaylan aloittaa
johtamisen uudistaminen

Pilottiyritysten lisdksi tdysin vastaavanlaista
mallia ei toistaiseksi ole muilla organisaatioilla
kaytossd. Pystynen uskookin sen tuovan monia
mahdollisuuksia tulevaisuudessa. Toistaiseksi
tyokalun toimivuutta tutkitaan kdynnissa ole-
vien pilottien avulla, mutta sen tuotteistaminen
ndhddan Vincitissd mielenkiintoisena mahdol-
lisuutena sekd Suomessa ettd ulkomailla. Di-
gitalisaatio ja johtamisen uudistaminen ovat
ajankohtaisia aiheita monissa yrityksissd, mut-
ta kdytdnnon muutos nihdddn vaikeana — mo-
net ovat epdvarmoja, mitd johtamisessa pitdisi
muuttaa ja mistd pitdisi lahted liikkeelle. Digi-
taalinen tyokalu mahdollistaa asteittain tapah-
tuvan muutoksen, silld palveluvalikkoa voidaan
muovata joustavasti tyontekijoiden tarpeet huo-
mioiden. Muutos voidaan aloittaa esimerkik-
si tydhyvinvointiin liittyvilld palveluilla, jolloin
organisaation kypsyys vastaavan palvelun kayt-
toonottoon pystytddn tunnistamaan helpom-
min. Kun tyontekijat alkavat kiinnostua palve-
luista ja organisaatiossa ndhddan konkreettisia
tuloksia, muutoksen hyédyt on helpompi pe-
rustella myds laajemmin. Pystynen uskookin,
ettd palvelumuotoiluun perustuva johtaminen
auttaisi monia organisaatioita ottamaan ensim-
maisen askeleen kohti digitaalista muutosta ja
kehittimain laadukkaampaa johtamista.

ESSI PORKKA on viimeisen vuoden maisteri-
opiskelija Aalto-yliopiston johtamisen laitoksel-
ta. Haastattelut ovat myos osa hanen pro-gradu
tutkielmaansa, joka Kkasittelee innovatiivisten
HR- ja johtamiskaytantojen kdyttoonottoa yri-
tyksissd.

Edellakavijat nayttavat tieta — Vincit



Tuukka Kostamo
Jori JAmsa
Reima Launonen
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Tydeldama on muuttumassa radikaalisti. Mutta mihin suuntaan? Miten muu-
tokset nakyvat tydn tekemisen eri tasoilla? Naihin kysymyksiin on etsitty
vastauksia monesta nakdkulmasta. Tassé tekstissa tarkastelemme yhté
muutoksen osa-aluetta: Miten ndma esitetyt muutokset vaikuttavat tydnte-
kijan tydntekoon tulevaisuudessa? Mita hanelté vaaditaan jatkossa, millai-
sen ajattelutavan avulla han voi vastata tuleviin haasteisiin ja toisaalta miten
organisaatio voi tukea tyontekijditdan téssa tilanteessa?

AVAINSANAT: innostuminen, johtajuus, innostuksen johtaminen

Tybeldaméan muutoksia pohditaan niin globaa-
listi kuin Suomessakin kiivaasti sekd tutkimuk-
sessa ettd yleisessd keskustelussakin. Myos Tyon
Tuulessa on viime vuosina kasitelty tyon teke-
misen muutoksia. Muutoksen ldhteitd on etsit-
ty eri suunnista. Teknologisen muutoksen sa-
notaan siirtdvan tyotd yha enemmén ihmisilta
koneille (ks. esim. Frey & Osbourne, 2017), tyo-
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elaméan nyt tulevan sukupolven esitetddn edus-
tavan erilaisia arvoja ja suhtautuvan tyéhon eri
tavoin kuin aiemmat sukupolvet (Jarenko & Pe-
sonen, 2015), yritysten liiketoimintaympariston
sanotaan muuttuvan yhid nopeammin astues-
samme Kondratjevin kuudenteen aaltoon (Wi-
lenius & Kurki, 2012) ja niin edelleen.
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TEKES:in rahoittamassa Leading Passion -tut-
kimushankkeessa ldhdimme liikkeelle oletta-
muksesta, jonka mukaan hyvin pitkélle vietya
osaamista tai sosiaalista vuorovaikutusta vaati-
vat tehtavit tulevat olemaan keskeisié seka tyon-
tekijan oman etti organisaatioiden menestymi-
sen kannalta (Frey & Osbourne, 2017). Jos tima
oletus pitdd paikkansa, edellyttda se tyonteki-
j6iltd aiempaa suurempaa innostumista tyos-
tddn sekd sitoutumista ja omistautumista tyol-
leen. Lukuisten tutkimusten mukaan tyohonsa
sitoutuneet tyontekijat ovat luovempia, inno-
vatiivisempia ja, mikd tarkeintd, tuottavampia
kuin vdhemmin sitoutuneet (Hlupic, 2014).
Taman lisdksi sitoutumisen, tai tyon imun, on
osoitettu vaikuttavan positiivisesti myos tyonte-
kijan terveyteen (Hakanen, 2009).

Leading Passion -hankkeessa halusimme tarkas-
tella nimenomaan innostusta ja sen johtamista.
Valitsimme innostuksen keskeiseksi kisitteek-
semme, silld se sisiltdd sekéd sitoutumisen ettd
motivoitumisen elementtejd. Lisdksi se kuvaa
hyvin sitd emotionaalista puolta, mika on tarkea
aktiivisen toimintaan ryhtymisen kannalta.

IThmisten motivoiminen ja inspiroiminen ovat
olleet johtajuuskirjallisuuden keskiossd viimeis-
tddn 1980- ja 1990-lukujen transformatiivisten
ja karismaattisten johtajuusnakokulmien yleis-
tymisen myotdl. Téssd johtajuustutkimukses-
sa kuitenkin toistuvat muutamat piirteet, jotka
mielestimme eivit parhaalla tavalla rikasta ym-
mérrystimme innostuksen johtamisesta. Naita
piirteitd ovat liikka keskittyminen johtajaan ja
hinen vaikutukseensa, muiden ihmisten ja ti-
lanteen vaikutuksen liian vdhdinen asema seka
innostuksen ilmién syvillisemman ymméarryk-
sen puuttuminen.

' Tallainen suurmiesajattelu on varsin yleista ihmiskunnan histori-
assa aina suurten tarujen myyttisista sankareista asti (lisda esim.
Kostamo, 2017). Sama suuntaus nakyy myos sosiaalisessa ajatte-
lussa mm. Weberin nakemyksessé karismaattisista johtajista, jotka
"pystyvat hyddyntamaén intohimoisia tunteita kiihkeiden seuraajien
houkuttelemiseen sosiaalisten ja organisatoristen muutosten aikaan-
saamiseksi” (Thanem, 2013, s. 396).
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Viime aikoina yleisessd johtajuustutkimuksessa
on korjattu naita puutteita. Innostuksen ilmion
ymmartdmisen osalta tdssd tydssd ollaan kui-
tenkin vasta alussa. Tama on tutkimuksemme
aihe. Kerromme hankkeemme osatutkimukses-
ta, jossa halusimme ymmartdd innostuksen ja
sen johtamisen kasitteitd tyontekijoiden itsensa
nakokulmasta2. Miten tyontekijit itse kuvai-
levat innostusta ja sen lihikdsitteitd, mitd se
heille merkitsee? Miten innostuksen johtami-
sesta puhutaan, miten innostuksen syntymistd
voi tukea?

Seuraavaksi kisittelemme innostuksen késitet-
td ja johtajuuden tutkimuskenttda. Tarkaste-
lemme erityisesti tutkimuksessamme kaytettyja
innostukseen liittyvid késitteitd ja omaa lahes-
tymistapaamme johtajuuteen. Tamén jilkeen
kuvailemme kohdeorganisaatiomme, aineis-
tonkeruumenetelmdmme ja kerddmdmme ai-
neiston. Tésta siirrymme edelleen tuloksiimme
innostukselle ja sen ldhikisitteille annetuista
merkityksistd sekd innostuksen johtamisesta.
Lopuksi teemme yhteenvetoa tuloksistamme ja
esitimme muutamia kdytdnnon vinkkeja siitd,
miten innostusta voisi tukea organisaatioissa.

Innostus ja sen
l&hikasitteet

Innostusta on tutkittu useilla erilaisilla kisit-
teilld. Niilla on omat, rikkaat historiansa psy-
kologiassa ja organisaatiotutkimuksessa, joten
niiden sisdllostd tdhdn tekstiin mahtuu vain
osa. Seuraavaksi kisittelemme lyhyesti sisdista
motivaatiota (intrinsic motivation), tydon imua
(engagement) seki intohimoa tydssé (passion at
work). Lopuksi esittelemme oman ldahestymis-
tapamme innostukseen tyoeldmassa.

2 Suurin osa tasta tekstistd perustuu aiheesta tehtyyn diplomitydhon
(Jamsa, 2017).
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Sisdinen motivaatio on keskeinen osa Ryanin
ja Decin (2000) kehittiméaa itseohjautuvuusteo-
riaa. Itseohjautuvuusteorian mukaan sisiisen
motivaation synnyttdmisessd ja sen tukemises-
sa keskeisessd osassa ovat ihmisten psykologiset
perustarpeet: autonomia, kyvykkyys ja yhteisol-
lisyys. Autonomiassa on keskeistd ihmisen tun-
ne siitd, ettd han pystyy vaikuttamaan omaan
eldmadnsi ja tekeméddn merkityksellisia ja mie-
lekkaita asioita. Kyvykkyydessd tarkeintd on
yksilon tunne osaamisesta, aikaansaamisesta
sekd mahdollisuudesta oppia uutta. Yhteisolli-
syydessd on kyse ihmisen tarpeesta kokea kuu-
luvansa johonkin yhteis6n ja pystymisesta toi-
mia tuon yhteison hyvaksi.

Itseohjautuvuusteoria nikee ihmisen aktiivi-
sena toimijana, joka haluaa tehdd mielekkaita
asioita ja tehda osansa yhteison hyviksi. Teoria
tekee eron sisdisen ja ulkoisen motivaation va-
lilla: sisdinen motivaatio viittaa thmisen haluun
tehdi asioita, koska kokee ne kiinnostaviksi ja
nautinnollisiksi; ulkoinen motivaatio puoles-
taan tarkoittaa, ettd ihminen tekee asioita niisti
saatavan ulkoisen palkkion toivossa. Tutkimuk-
sissa on saatu mielenkiintoisia tuloksia sisdisen
motivaation hyodyistd. Esimerkiksi Niemiec ja
kumppanit (2009) havaitsivat, etta seka sisdinen
ettd ulkoinen motivaatio vaikuttivat positiivises-
ti tavoitteiden saavuttamiseen. Sen sijaan sisii-
siin motivaatiotekijoihin liittyvien pyrkimysten
saavuttaminen vaikutti positiivisesti ihmisten
hyvinvointiin, kun taas ulkoisesti motivoitunei-
den pyrkimysten saavuttaminen vaikutti posi-
titvisesti thmisten pahoinvointiin (Niemiec ym.,
2009). Sisdisesti motivoitunut toiminta vaikut-
taisi siis palvelevan seka tuloksellisuutta etta ih-
misten hyvinvointia.

Suomennamme tdssd tekstissd englanninkie-
lisen termin “engagement” tyon imuksi. Yksi
kaytetyimmistd méadritelmistd tyon imulle ku-
vailee sitd “positiiviseksi, tdyttymykselliseksi
tyohon liittyviksi mielentilaksi, jota luonnehti-
vat tarmokkuus, omistautuminen, ja uppoutu-
minen” (Schaufeli ym., 2002, 74). Tarmokkuus
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viittaa korkeaan energisyyteen ja mentaaliseen
sinnikkyyteen ty0ssi, omistautumisessa on kyse
tyon aiheuttamista merkityksellisyyden, innok-
kuuden ja sopivan haastavuuden kokemuksesta,
ja uppoutuminen taas tarkoittaa syvaa keskitty-
mistd tyohon, mikd aiheuttaa myds nautintoa
(Bakker & Demerouti, 2008).

My6s tyon imun on havaittu vaikuttavan posi-
titvisesti sekd sitd kokeviin ithmisiin ettd organi-
saatioihin joissa he tyoskentelevit. Korkea tyon
imu vaikuttaa positiivisesti tyontekijoiden mie-
lenterveyteen, itsearvioihin omasta terveydesta
sekd tyokyvystddn ja nostaa heidin kokemus-
taan tyon ja vapaa-ajan hyvistd tasapainosta
(Hakanen, 2009). Liséksi korkea tyon imu tekee
tyontekijoistd proaktiivisempia, halukkaampia
tekemdin paljon toitd ja pysymadidn organisaa-
tiossa sekd kehittiméin itseddn ja oppimaan
uutta (Hakanen, 2009). Niista syistd ei olekaan
yllattavad, ettd meta-analyysissidn Harter ja
kumppanit (2002) 16ysivat merkittavin yhtey-
den korkean tyon imun ja tuottavuuden vélilla.

Intohimoa tydssd on tutkittu vihemman kuin
sisdistd motivaatiota ja tyon imua. Merkittévin
aihealueen tutkija lienee Vallerand. Vallerand ja
kumppanit (2006) méérittelevit intohimon vah-
vaksi haluksi jotain toimintaa kohtaan, josta
yksilo pitdd tai jopa rakastaa, jonka han nikee
térkedksi ja johon hian on valmis laittamaan ai-
kaa ja energiaansa. He jakavat intohimon kah-
teen eri muotoon. Harmoninen intohimo syn-
tyy vapaasta ja henkilokohtaisesta tahdosta
tavoitella intohimonsa kohdetta. Pakkomieltei-
nen intohimo puolestaan luo kontrolloimatto-
man tarpeen kiinnittyd intohimon kohteeseen.
Yrittdjyystutkimuksessa Cardon ja kumppanit
(2009, 517) puolestaan ovat mééritelleet into-
himon “tietoisesti ymmarretyksi voimakkaaksi
positiiviseksi tunteeksi, jota koetaan yrittdjyy-
teen liittyvid tehtévid tehdessa”. Tama maaritel-
mai on yrittdjyys-sanaa lukuun ottamatta hyvin
samanlainen Vallerandin ja kumppaneiden ka-
sitteen kanssa.
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Tutkimuksissa on havaittu harmonisen intohi-
mon korreloivan positiivisesti yleisten positiivis-
ten tunteiden kanssa niitd vahvistaen, auttaen
psykologisessa sopeutumisessa ja kytkeytyen
positiivisiin kokemuksiin, joita koetaan toimin-
nan aikana, kuten flow-tilassa3 olemiseen (Val-
lerand ym., 2006). Pakkomielteinen intohimo
puolestaan korreloi positiivisesti negatiivisten
tunteiden kanssa, aiheuttaa ylenméaériista ma-
rehtimistd, jos intohimon kohdetta ei padsta
toteuttamaan, ja joustamatonta itsepaisyyttad
(Vallerand ym., 20006).

Ty6n imu, sisdinen motivaatio ja intohimo tyos-
s ovat erillisid kasitteitd, joilla on omat tut-
kimuskenttinsd. Niilla on kuitenkin paljon
yhteistd. Ne kaikki viittaavat positiiviseen mie-
lentilaan, jota koetaan toimintaa tehtiesséd. Jo-
kaisen osalta empiiriset tutkimukset osoittavat
positiivisia seurauksia seka yksilolle ettd organi-
saatiolle, jos niihin liittyvét tekijat vahvistuvat.
Liséksi jokaisessa ndhddian timén positiivisen
mielentilan kumpuavan ihmisen sisiltd, mika
viittaa henkilokohtaisen kokemuksen tirkey-
teen. Jokaisessa tutkimustraditiossa myds tun-
nistetaan se, ettd ymparistolla on suuri vaikutus
tdman mielentilan muodostumiseen.

Naiiden Kkasitteellisten yhtalaisyyksien lisdksi
tydn imun, sisdisen motivaation ja intohimon
tutkimuksissa suurin osa tutkimuksista on to-
teutettu maédrillisella otteella, jossa tutkijat
madrittavit etukiteen ilmion rajat ja mista siina
on kyse pyrkien osoittamaan matemaattisia syy-
seuraus -suhteita. Tutkijat ovatkin kaivanneet li-
sdd laadullista tutkimusta ilmion rikkauden ja
monimuotoisuuden takia (Bakker ym., 2011).
Nadin voitaisiin paremmin tarkastella innostuk-
sen 1lmiota nimenomaan tyontekijoiden omana
kokemuksena.

3 Flow’lla viitataan tilaan, jossa ihminen on téysin uppoutunut johon-
kin tekemiseen. Flow’ta leimaavat taysi keskittyminen hetkeen ja
tekemiseen, aikaansaavuuden ja pystyvyyden tunne, ajantajun
katoaminen, seka tilan kokeminen tyydyttavana (Nakamura &
Csikszentmihalyi, 2014).
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Tassd tutkimuksessa kidytimme innostusta
ylakésitteend nididen eri tutkimussuuntien ku-
vailemalle positiiviselle mielentilalle. Alustava
madritelmdmme innostukselle on, Vallerandia
mukaillen, seuraava: Innostus tydssd on tietoi-
sesti tunnistettava, voimakas positiivinen tunne,
joka ilmenee tyon tekemisen yhteydessa tietys-
sd ymparistossd. Tatd ilmiotd pyrimme rikas-
tamaan tyontekijoiden oman kokemuksen ym-
martimisen kautta: Miten he itse sen kokevat,
mistd se syntyy, mikd sen syntymisté toisaalta
tukee ja toisaalta estdi?

Johtajuus

Tarkastelemme my®0s sitd, miten innostusta voi-
taisiin johtaa. Millaista johtajuusldhestymista-
paa innostuksen kokemukseen keskittyvd né-
kokulma edellyttda? Johtajuustutkimuksessa
on tutkittu paljon motivointia ja jonkin verran
myos tyon imua. Sen sijaan intohimoa ei ole tut-
kittu késitteend lainkaan, vaikka tunteisiin vai-
kuttamista on tutkittu varsin paljon. Naita tut-
kimuksia kuvastaa sama monotonisuus kuin
johtajuustutkimusta laajemminkin: ne tehdaan
lahes poikkeuksetta méérallisella otteella ja niis-
sa keskitytdan vahvasti yksittdiseen johtajaan ja
hinen tekemisiinsd4. Tutkimukset ovat lisin-
neet ymmarrystimme innostukseen liittyvien
teemojen johtamisesta, mutta niitd vaivaa sama
ongelma kuin innostuksen tutkimusta: muiden
kuin johtajien ndkékulma ja ilmion rikkaampi
ymmartidminen jadvét vajaiksi.

Innostuksen tutkimisen kannalta johtajien toi-
mintaan keskittyminen ei ole paras mahdolli-
nen johtajuusnikokulma. Jos ilmid nousee ih-
misestd itsestddn, kuten tutkimuksen mukaan
ndyttdd, on keskityttdvd enemmén seuraajiin.

4 Yksittaiseen johtajaan keskittyvaa tutkimusta on kritisoitu laajalti.
Esimerkiksi DeRue (2011, s. 126) esittaa artikkelissaan, etta henki-
16ihin keskittyva ja hierarkkinen johtajanakemys rajoittaa radikaalisti
ymmaérrystamme johtajuudesta. Toisaalla Glynnin ja Raffaellin (2010)
katsaus aiheeseen osoittaa, etta yli 82 prosenttia tutkimuksesta on
maéaéréllista ja 83 prosentissa tutkimuksia keskityttiin johtajien toimiin.
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Kuitenkin, tutkimuksissa on tarkasteltu myos
sitd, miten ymparistd voi tukea tai estdd nitd
ilmidita (sisdisen motivaation osalta ks. Ryan &
Deci 2000). Nayttaa siltd, ettd innostuksen synty-
mistéd voi tukea, mutta sen suora aiheuttaminen
voi olla hankalampaa. Richard Ryan, itseohjau-
tuvuusteorian toinen perustaja, sanookin usein
esityksissddn ettd sisdisen motivaation synnytti-
minen on hankalaa, mutta tuhoaminen helppoa.
Talla han tarkoittaa sitd, ettd vaikka sen synty-
mistd voi tukea monin epasuorin tavoin, voi sen
my0s tuhota kohtelemalla ihmisida huonosti.

Tasta syystd rakennamme tutkimuksemme joh-
tajuuden jakautumisen ja johtajuuden sosiaali-
sen rakentumisen ndkokulmien varaan. Jaettu
johtajuus on laaja kisite kuvaamaan niita 1a-
hestymistapoja, joissa korostetaan muiden kuin
hierarkkisten johtajien roolia johtajuuden to-
teutumisessa (Denis ym., 2012). Johtajuuden
sosiaalisessa rakentumisessa puolestaan kiinni-
tetddn huomio siithen, miten johtajuus saa mer-
kityksensd sosiaalisen vuorovaikutuksen kaut-
ta. Esimerkiksi Derue ja Ashford (2010) ovat
tutkineet sitd, miten johtajuus- ja seuraajuus-
roolit rakentuvat johtajien ja seuraajien vlises-
si vuorovaikutusprosessissa.

Meidian nidkemyksessimme siis korostuvat joh-
tajuuden jaettu ja vuorovaikutuksellinen puoli.
Haluamme selvittdd, millaisia nikemyksid niin
alaisilla kuin esimiehillikin on paitsi innostuk-
sesta myos sen johtamisesta. Keskeistd meille on
ihmisten oma kokemus ja miten he sitd sanoit-
tavat. Pyrimme siis valottamaan innostuksen ja
sen johtamisen piirteitd ihmisten yksilollisten
nakoékulmien kautta sekd ymmartdmaan millai-
sia ajatusmalleja yksil6illa on innostumisesta ja
sen johtamisesta.

Organisaatiot ja
tutkimuksen toteutus

Aineistomme kerittiin teemahaastatteluilla kol-
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messa organisaatiossa. Haastatteluja tehtiin
yhteensa 23: kymmenen esimiesten ja 13 tyon-
tekijoiden haastattelua. Haastattelut kestivat
keskimédrin 1,5 tuntia, ja ne toteutettiin kesin
2016 aikana. Haastattelut translitteroitiin sithen
erikoistuneen yrityksen toimesta. Haastatteluis-
sa oli kaksi osaa. Ensimmaisessd kysyttiin ké-
sityksid innostuksesta kolmen késitteen avulla:
innostus, intohimo ja flow. Nistd kysyttiin mm.
millaisia kokemuksia ne ovat, millaiset asiat tu-
kevat ja estavit niiden kokemista ja miten edella
mainitut kolme ilmi6ta liittyvét toisiinsa. Toises-
sa osassa keskityttiin johtajuuteen. Haastatelta-
vilta kysyttiin muun muassa, miten johtajuus
vaikuttaa innostumiseen, millaisissa kaytannon
tilanteissa tima nakyy, ja miten heiddn esimie-
hensa vaikuttaa heiddn innostumiseensa.

Tutkimuksemme oli voimakkaasti aineistolah-
toinen. Haastattelija pyrki haastatteluissa an-
tamaan mahdollisimman paljon tilaa haasta-
teltaville ja olemaan ohjaamatta haastateltavaa.
Kysymykset kysyttiin mahdollisimman avoimi-
na ja tarvittaessa Kysyttiin aiheeseen liittyvia
apukysymyksia lisdtietojen ja tarkennusten saa-
miseksi. Esimerkiksi johtajuutta ei tarkoituk-
sella késitelty haastattelijan toimesta lainkaan
haastattelun alkupuolella, jollei haastateltava
itse nostanut sitd esiin.

Ensimmiinen tutkimusorganisaatiomme oli
Clear Channel Suomi Oy, ulkomainontayri-
tys joka on osa kansainvilistd Clear Channel
Communications -konsernia. Yrityksen paa-
toimipaikka on Helsingissi, ja silld on toimin-
taa myos Vantaalla. Tutkimuksessamme keski-
tyttiin Helsingin toimistoon, jossa tyoskentelee
noin 40 ihmistd. Toinen tutkimusorganisaati-
omme oli Santander Consumer Finance Oy,
suomalainen rahoitusyhtié joka on osa kan-
sainvilistd Santander-konsernia. Yritys toimii
Helsingissd yhdessa toimipisteessd, jossa silla
on noin 170 tydntekijad. Kolmas tutkimusor-
ganisaatiomme oli Suomen Ekonomit, kauppa-
tieteellisen yliopistotutkinnon suorittaneiden ja
opiskelijoiden palvelu- ja etujrjestd. Organisaa-
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tiolla on noin 60 tyontekijdd. Suurin osa heista
tyoskentelee Helsingissd, ja keskityimme tutki-
muksessamme néihin henkil6ihin.

Kaikissa organisaatioissa haastatellut tyosken-
televit toimistoissa tietointensiivisissd ymparis-
tOissa.

Tutkimuksen ldhestymistapa oli diskurssiana-
lyyttinen. Huomio keskitettiin sithen, miten eri
ilmidistd puhuttiin. Diskurssianalyysissid kes-
keinen ajatus on se, ettd kielenkdytto ei vain ku-
vaile tai heijasta ilmi6itd, vaan myds luo niitd;
tutkimuksen kohteena on se, miten sosiaalinen
todellisuus ja sen ilmi6t rakennetaan kielenkay-
ton kautta (Phillips ja Oswick, 2012). Tarkaste-
Iu kohdistetaan siihen, miten ihmiset kayttavit
eri diskursseja sosiaalisen todellisuuden tuotta-
miseen. Toisaalta pyritddn selvittimédn, mik-
si jotkut diskurssit ovat voimakkaammin esilla
kuin toiset (Phillips ja Oswick, 2012).

Analyysissimme siis keskityimme siihen, mil-
laisiksi ilmidiksi innostus ja sen lahikasitteet
rakennettiin haastatteluissa. Tassd katsottiin
paitsi eri késitteitd ja niiden saamia sisiltoja,
my0s pyrittiin suhteuttamaan kasitteitd toisiin-
sa. Lisdksi tarkastelimme sitd, millaisen roolin
johtajuus sai suhteessa innostukseen. Téssé tut-
kimme paitsi sitd, millainen johtajuus toisaal-
ta tukee ja toisaalta estdd innostusta, myos sitd
kuinka merkittdvana johtajuus ndhtiin innos-
tuksen kannalta.

Innostuksen maarittelya

Tassd luvussa kasittelemme tutkimuksemme
keskeisia tuloksia. Tarkastelemme sitd, miten
innostusta, intohimoa ja flow’ta kuvailtiin. Ka-
sittelemme ilmididen sisaltdjen liséksi niiden va-
lisid suhteita ja mahdollisia huonoja puolia.

Innostusta kuvailtiin yleisesti hyvéna fiiliksena,
josta saa energiaa ja joka on kokemuksena erit-
tain positiivinen. Se séteilee henkildsté ulos niin,
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ettd muutkin huomaavat sen. Tdmén lisaksi in-
nostuksella nahtiin olevan kahdenlaisia positii-
visia vaikutuksia. Yhtaalta innostuksen néhtiin
johtavan hyvinvointiin ja tydn kokemiseen mer-
kityksellisend ja nautittavana. Toisaalta taas in-
nostuksella ndhtiin olevan positiivinen vaikutus
tehokkuuteen: innostuneena saa enemmén ai-
kaan. Hyvinvointiin johtavia hyotyja kuvailtiin
useammin kuin tehokkuushyotyja.

Ehka kiinnostavin havainto innostuksesta on
se, miten normatiivisena se nihtiin. Haastatellut
korostivat innostuksen tarkeyttd tydelamassa.
Useimpien mielestd ihmisten pitdisi olla innos-
tuneita tyostddn. Jos niin ei ole, niin asialle pi-
téisi tehda jotakin. Kuten erds tyontekija totesi:
“Jos et ole innostunut toissd, kannattaisi har-
kita tydpaikan vaihtoa”. Innostuksen normit-
tuminen tuli esiin hyvin my0s erddn esimichen
haastattelussa. Han kuvaili pitdvinsa tyOstadn,
menestyvinsa siind hyvin, saavansa hyvda pa-
lautetta alaisiltaan, mutta koki epdonnistuvan-
sa tyossaan koska ei ollut riittévin innostunut.
Téassa vastauksessa ndkyy hyvin myods se, etta
”oikeanlainen” innostus néhtiin jotenkin erikoi-
sena ilmioni. Pelkki kiinnostus tyota kohtaan,
sen hyvin hoitaminen ja hyvat tulokset eivat rii-
td: innostuksen pitdd huokua ulos ihmisesta.

Yleisesti ottaen innostusta pidettiin ihmisen si-
siltd nousevana asiana, mutta sithen vaikutta-
vat monet muut tekijit. Esimerkiksi innostuk-
sen sanottiin voivan tarttua ihmisestd toiseen
ja joidenkin ihmisten kanssa katsottiin olevan
helpompi innostua. My6s tyopaikan ilmapiiri
vaikuttaa: negatiivisessa on vaikeampi innostua
kuin positiivisessa. Toiset ihmiset ja tyopaikan
konteksti siis voivat joko tukea tai estdd innos-
tusta, mutta eivét sanella sitd. Kaikkein vahvim-
mat innostusta tukevat tekijat aineistossa olivat
uuden oppimisen ja kiinnostavien tehtivien te-
kemisen mahdollisuus ja hyva tydyhteiso. Li-
siksi selkeiden tavoitteiden olemassaolo nahtiin
tarkeéksi.

Intohimoa kuvailtiin padasiassa syviksi sitou-
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tumiseksi johonkin toimintaan. Intohimoinen
ihminen haluaa lisd4 tietoa intohimon kohtees-
taan ja haluaa tehdi tehtévén erityisen hyvin.
Toimintaa halutaan tehda riippumatta siita,
onko sen tekemiseen kasketty vai ei. Intohimo
on enemmaén kuin tavallista tyoskentelya: se on
innostuksen syvempi muoto.

Intohimoa kuvailtiin lisiksi usein niin voimak-
kaaksi ilmioksi, ettd se ldpdisee koko eldmin;
se el rajoitu tyOpaikalle tai -ajalle, vaan into-
himon kohteeseen kiytetddn aikaa ja energiaa
vapaa-ajallakin. Tassd mielessd intohimo on siis
parhaimmillaan pitkd, elimén mittainen ilmid.
Muutamat haastateltavat toisaalta kuvasivat
intohimoa lyhyeksi tunteenpurkaukseksi, joka
menee nopeasti ohi. Toisin kuin innostus, jota
kuvailtiin valttdméattoméksi hyvin tyoelimén
kannalta, intohimoa ei ndhty yhtd olennaise-
na. Monet my0s totesivat, ettei intohimo kuulu
toihin tai etteivit he koe intohimoa toissd. Ne,
jotka kokivat intohimoa tydssién, kuvasivat sen
hyotyja hyvin samalla tavalla kuin innostuksen
hyotyja: Toisaalta intohimo voi olla hyvinvoin-
nin lahde, toisaalta sen katsottiin johtavan te-
hokkaampaan tydskentelyyn.

Flow’n kuvaukset olivat kaikkein yhtendisim-
pid haastateltavien kesken. Flow ndhtiin kes-
kittyneen tyonteon tilana, jossa tyot etenevit
nopeasti. Aika tuntuu kuluvan nopeammin,

ja flow’ssa tunne on tyytyvdinen ja energinen.
Ajallisesti flow’n néhtiin yleensd kestdvan kor-
keintaan muutamia tunteja, joskus jopa koko
paivin. Muutamat kuvailivat flow’ta my6s niin,
ettd se voi liittyad johonkin tiettyyn tyotehtavaian
tai projektiin niin, ettd sitd tehdessd padsee no-
peasti flow’hun vaikkapa kuukausien ajan.

Yleisesti flow nahtiin yksityisend kokemuksena.
Muutamat haastateltavat kuitenkin kuvailivat
flow’n tulevan joskus isommassa ryhmassa: esi-
merkiksi hyvissd palaverissa kaikki voivat saa-
vuttaa flow’n yhteistyotd tehtdessd. Myoskaan
flow’ta ei ndhty yhté tirkedna kuin innostusta.
Se ndhtiin enemménkin tunteena ja ilmiona,
joka on kiva kokea ja joka auttaa tyonteossa,
mutta ei ole tyonteon kannalta valttimatonta.
Flow’ta helpottavina tekijoind mainittiin riit-
tdva rauha ja hiljaisuus, esimerkiksi erillisessa
tyotilassa tyoskennellessd, selkedn maalin tai
tavoitteen olemassaolo, seki hyva tydyhteiso ja
hyva ilmapiiri tydpaikalla.

Haastatteluissa kysyttiin myos ilmididen vali-
sistd yhteyksistd (Kuvio 1). Ensinnékin, into-
himon katsottiin auttavan sekd innostuksen
ettd flow’n syntymisessi. Flow’n ja innostuksen
katsottiin ruokkivan toisiaan: flow'n synnyt-
tyd tekemisestd on helpompi innostua, toisaal-
ta sellainen tekeminen, josta ollaan innostunei-
ta, aiheuttaa helpommin flow'n kokemuksia.

Tekeminen

Kuvio 1. Intohimon, flow’n, innostumisen ja tekemisen valiset suhteet
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Flow’n katsottiin syntyvan niin, ettd ensin lah-
detddn tekemddn jotakin, jonka jilkeen flow
saattaa syntyd. Innostuksen ja tekemisen suhde
ndhtiin monimuotoisempana: joskus innostus
voi syntyd tekemisen alkamisen jalkeen kuten
flow, toisaalta taas jostain asiasta innostuminen
voi johtaa sen tekemiseen.

Kaikista kasitteista kysyttiin myds niiden mah-
dollisia huonoja puolia. Kaikkien ilmididen
kohdalla niitd huonoja puolia oli erikseen ky-
syttavd, ja usein huonojen puolien keksiminen
oli haastateltaville hankalaa. Flow’sta keksittiin
vahiten huonoja puolia, joskin muutamat poh-
tivat lilan keskittymisen voivan johtaa litkaan
tyontekoon tai ympériston huomiotta jattami-
seen. Sen sijaan innostuksesta ja intohimosta
I6ydettiin helpommin huonoja puolia. Kum-
mankin osalta 16ydetyt huonot puolet voi jakaa
kolmeen ryhméén.

Ensinnékin, innostuminen voi johtaa organi-
saation nakokulmasta véiérien asioiden tekemi-
seen. Muiden tarkeiden asioiden tekeminen voi
unohtua ja suuri kuva voi hévita nakyvista. Toi-
saalta tyontekijan hyvinvointi ja tyon ja vapaa-
ajan tasapaino voivat jarkkyd, kun hin keskit-
tyy liikkaa innostavien tyotehtdvien tekemiseen.
Kolmanneksi, innostuneena oleminen voi r-
syttdd muita ithmisid ja aiheuttaa heissa ikavia
tunnereaktioita. Intohimon negatiivisia vaiku-
tuksia l6ydettiin helpommin kuin innostumisen.

Johtajuuden merkitys
innostuksessa

Johtajuuden osalta tutkimuksen tulokset ovat
mielenkiintoisia. Kenties kiinnostavin havainto
on se, miten johtajuuden merkitys innostukses-
sa tuotiin esiin. Haastatteluissa oli tyypillisesti
puhuttu yli tunti innostuksesta, sen lahikasit-
teistd, niiden eri puolista, muiden ihmisten vai-
kutuksesta kyseisiin ilmi6ihin, niitd tukevista ja
estdvistd asioista ynnd muusta. Niissd vaiheissa
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johtajuus ei noussut kdytannossa lainkaan esiin
muutamia hajakommentteja lukuun ottamatta.
Kun johtajuudesta kysyttiin suoraan, sen mer-
kitysta innostumisessa kuvattiin suureksi, kuten
yksi esimies sanoi: ”Minusta johtajuudella on
todella suuri vaikutus, esimerkilld johtamisel-
la on todella suuri vaikutus [innostumiseen]”.
Haastateltavat myos liittivat johtajuuden merki-
tyksen poikkeuksetta virallisten esimiesten toi-
mintaan; jaetun johtajuuden elementteja nostet-
tiin erittdin harvoin esiin.

Téassd nakyy perinteisen johtajuuskeskustelun
vaikutus ja sen vakiintunut asema pééasiallisena
johtajuuden viitekehyksend. Johtajuus ei nouse
esiin ennen kuin siitd kysytddn suoraan, ja sil-
loin se nahdaan tarkedna innostuksen kannalta.
Johtajuutta ikddn kuin “kuuluu” pitda tarkedna
my0s innostuksen kontekstissa, vaikka samaan
aikaan kuvailtu ilmié ja kokemusmaailma on
hyvin yksilokeskeinen ja vailla kuvauksia johta-
juudesta. Perinteistd johtajuusajattelua myotiil-
len johtajuus ndhdain johtajien vastuulla ole-
vana asiana ja johtajien pitiisi olla innostuneita
ja innostaa alaisiaan. T#ssad teemassa oli hyvin
vihin vaihtelua esimiesten ja tyontekijoiden ja
toisaalta organisaatioiden valilla: se leikkasi lapi
koko aineiston.

Tarkastelimme lopuksi haastateltavien néke-
myksid innostusta tukevasta tai sitd estdvasti
johtajuudesta Spicerin ja Alvessonin (2011) in-
noittamana johtajuuden arkkityyppien nako-
kulmasta. Haastatteluaineistosta rakentui kaksi
normatiivista ja kuusi kuvailevampaa johtajuu-
den arkkityyppid. Normatiiviset mallit on koos-
tettu niista haastateltavien kommenteista, joissa
kasitellddn sitd millainen johtajan kuuluu olla
tai mitd hinen zdytyy tehdd. Kuvailevammat
kuvaukset eivit olleet yhté vaativia, vaan niista
kayttaytymismalleista puhuttiin vihemman an-
karaan sivyyn.

Normatiiviset johtajuusmallit nimesimme o/-
Jaajaksi ja fasilitoijaksi. Ohjaaja johtaa esimer-

killa, ndyttda suuntaa ja ohjaa omaa ja alais-
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tensa innostusta oikeaan suuntaan. Fasilitoija
puolestaan mahdollistaa alaistensa tehokkaan
toiminnan ja luo hyvét olosuhteet innostumisel-
le. Ohjaaja on siis enemmaén suoraan aiheutta-
massa ja ohjaamassa innostusta, kun taas fasili-
toija enemmaénkin mahdollistaa sen syntymisen
pysymalla itse kauempana.

Innostusta mahdollistavia johtajuuskuvia tun-
nistimme nelji. Keskustelija kyselee alaisiltaan
kysymyksid ja heiddn mielipiteitddn, kuuntelee
muita aktiivisesti, antaa positiivista palautetta,
sekd puhuu tavoitteista ja projekteista. Vapaut-
taja antaa vastuuta ja vapautta, luottaa thmi-
siin, eikd valvo alaisiaan liian tiiviisti. Antaja on
positiivinen, henkisesti 1dsnd, antaa rakentavia
kommentteja, kunnioittaa muita, eikd ammu
muiden ideoita heti alas. Muokkaaja antaa oh-
jausta ja tavoitteita sekd muokkaa tyonkuvia
alaistensa kanssa niin, ettd ne mahdollistavat in-
nostuksen syntymisen ja ihmisten kehittymisen.
Innostusta estdvid johtajuuskuvia tunnistimme
kaksi. Diktaattori komentelee ja mikromana-
geroi alaisiaan, rajoittaa toiminnan mahdol-
lisuuksia ja johtaa autoritddrisin ottein. Vie-
raannuttaja on valinpitimaton ja negatiivinen,
ylikriittinen, etiinen, jopa loukkaava seka antaa
negatiivista palautetta ja vastustaa muutoksia.

Yhteenvetoa ja pohdintaa
— Innostuksesta ja sen
johtamisesta

Tutkimuksessa selvitimme, millaisena ihmiset
kokevat innostumisen ja miten sitd voidaan joh-
taa. Saimme tutkimuksessamme ilmidsta var-
sin rikkaan kuvan. Aiemmassa tutkimuksessa
ilmi6ta on ldhestytty useilla erilaisilla kasitteil-
13, eivitkd niiden véliset suhteet ole olleet yksi-
selitteisid. Myos ihmisten omissa kokemuksissa
ja nakemyksissa innostus, intohimo ja flow vai-
kuttavat olevan hyvin ldheisid, osin paéllekkai-
sid kasitteitd. Innostuksen kuvaukset sisilsivit
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piirteitd, joita yleisesti liitetddn flow’hun. Into-
himoa kuvailtiin usein innostuksen syvempina
jaintensiivisempand muotona. Kuviossa 1 teim-
me alustavan hahmotelman ilmididen suhteis-
ta. Kaikki ilmi6t koettiin hyvin positiivisina ja
sekd hyvinvointia lisidvind etti tyontekoa te-
hostavina ilmi6ind. Huonoja puolia niissd nah-
tiin vain vahan ja nekin erikseen kysyttdessi.
Kaikissa kuvattiin myos vaihtelevasti sosiaali-
sia piirteitd, vaikkakin kaikkien ndhtiin nouse-
va ihmisen sisalta.

Mita innostuksesta sitten voidaan sanoa? Tutki-
muksemme perusteella nayttia siltd, ettd innos-
tuminen tyossi saa hyvin erilaisia muotoja ja si-
saltoja riippuen siitd, kenelta kysytddn. Innostus
nousee ihmisen sisiltd, jos on noustakseen: Jo-
kainen on itse innostuksensa paras asiantuntija.
Innostukseen kuitenkin liitetdén vahvoja posi-
titvisia piirteita ja odotuksia. Lisdksi innostumi-
sesta nayttdd olevan tulossa yksi uusi lisdvaade,
jonka kokemisesta ja ndyttdmisestd on pidettiavi
huolta. Téssé piilee vaara, ettd ihmisiltd odote-
taan tietynlaista innostuksen nayttamista. Kun
tdmi vaade asetetaan rinnan tutkimuksessam-
me korostuneen innostuksen yksilollisyyden
kanssa, voi tdstd seurata ikdvid ongelmia. Epa-
tyypilliselld tavalla innostustaan ilmaisevat voi-
vat joutua ylimédériisten odotusten kohteeksi ja
kokea riittimattomyyden tunnetta koska eivit
ole “’yhtd innostuneita kuin muut”.

Tutkimuksessamme nikyy myos, ettd ympa-
ristolld ja muiden ihmisten toiminnalla voi olla
vaikutusta innostukseen. Johtajuudesta puhut-
taessa esiin nousi kaksi erilaista normatiivista
johtajakuvaa: ohjaaja, joka pyrkii aktiivisesti
synnyttiméin ja kanavoimaan innostusta, seka
fasilitoija, joka pyrkii ennemminkin luomaan hy-
vit olosuhteen innostuksen syntymiselle. Naméa
tietylla tavalla vastakkaiset johtajakuvat nousi-
vat esiin nimenomaan silloin, kun ihmiset ker-
toivat millaista johtajuuden kuuluisi olla. TAma
vaatimus asettaa johtajat hankalan kysymyksen
eteen: Kummalla tavalla hinen siis kuuluisi toi-
mia? Kuten ihmisten kokemukset innostuksesta,
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my0s heiddn kisityksensd hyvistd innostuksen
johtamisesta vaihtelevat merkittavasti.

Kuvailevammissa johtajakuvissa innostusta tu-
kevina tekijoind nousivat esiin ehka hieman yl-
latyksettométkin asiat. Innostusta tukee se, etta
johtaja keskustelee avoimesti alaistensa kanssa,
antaa sopivasti vastuuta ja vapautta, on henki-
sesti ldsna ja kunnioittaa muita sekd muokkaa
alaistensa tyotehtavid yhteistyossa heidén kans-
saan. Huomionarvoista on se, etti tyotehtavien
muokkausta lukuun ottamatta nima asiat ovat
sellaisia, joita voi toteuttaa jokainen tydyhtei-
sOssd toimiva ihminen. NAita yleisid periaattei-
ta noudattamalla jokainen voi osaltaan auttaa
innostusta tukevan ilmapiirin muodostumista.
Johtajien kohdalla timéa on luonnollisesti vahin-
tadn yhta tiarkedad. Tyotehtdvien muokkaamisen
mahdollisuus on edelleen useimmissa organi-
saatioissa kiinni esimiehistd, joten timan mah-
dollisuuden antaminen nayttiisi olevan yksi tér-
ked esimiehen tyokalu innostuksen tukemiseen.

Innostusta haittaavina asioina johtajuudes-
sa ndhtiin mikromanagerointi, autoritdari-
syys sekd yleinen negatiivisuus ja ylikriittisyys.
Mikromanagerointi ja autoritddrisyys ovat
edelld kuvattujen innostusta tukevien asioiden
vastakohtia, joten innostuksen tukemiseksi esi-
miehen nayttiisi olevan keskeistd pyrkid niista
poispdin. Negatiivisuus ja ylikriittisyys ovat jal-
leen sellaisia asioita, joihin jokainen voi tydyh-
teisOssddn itse omalta osaltaan vaikuttaa.

Johtajuuden merkitys innostuksessa sai tutki-
muksessamme ristiriitaisen vastauksen. Toisaalta
johtajuudesta ei puhuttu kaytdnnossa lainkaan
innostukseen keskityttdessi. Toisaalta johtajuu-
den merkitysta korostettiin heti siitd kysyttaessa.
Yksi tapa tulkita titd havaintoa on sanoa, ettd
johtajuudella on perinteistd ymmarrysti vihem-
main vaikutusta innostuksen syntymisessi. Tata
nayttaisivit tukevan myds innostusta tukevien ja
sitd haittaavien asioiden listaukset: suuri osa niis-
td on sellaisia, joista ovat vastuussa kaikki tyoyh-
teison jasenet, eivit vain johtajat.
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Toinen mahdollisuus sille, ettd johtajuus ei aluk-
si noussut esiin, on se, ettd johtajuus tutkitta-
vissa organisaatioissa on innostuksen suhteen
hyvilld tolalla. Tdma ndkoékulma nousi esiin
esitellessimme tuloksia organisaatioissa. Mo-
net tyontekijit ja esimiehet totesivat, ettd joh-
tajuuden merkitys olisi noussut aiemmin esiin
ainakin silloin, jos silld olisi aktiivisesti tuhottu
innostusta: negatiiviset ja mikromanageroivat
esimiehet olisi mainittu heti.

Tutkimuksemme perusteella emme pysty anta-
maan tyhjentdvaa vastausta johtajuuden mer-
kityksesta innostumisessa. Kokonaisuutena tu-
loksemme viittaavat kuitenkin sithen suuntaan,
ettd johtajuuden roolia ei pida korostaa liikkaa.
Innostus on ilmidéna henkildokohtainen ja nou-
see ihmisestd itsestddn, jolloin sen pakottami-
nen ihmisiin ei ole mahdollista. Sen syntymi-
seen vaikuttavat monet asiat organisaatiossa:
tydympéristd, muut ihmiset, tydpaikan ilmapiiri
ja niin edelleen.

Nayttaa silta, ettd innostuksen johtamisessa ko-
rostuu johtajuuden jakautumisen teema: mah-
dollisuus innostukseen tyopaikalla on kaikkien
vastuulla. Thminen tietdd itse parhaiten, misti
innostuu, joten han voi itse pyrkid edistimiin
sen syntymistd. Jokainen voi myds toimia tyo-
paikalla niin, ettd mahdollistaa tai ei ainakaan
aktiivisesti tuhoa muiden innostusta. Esimiehil-
14 on toki suuri rooli my6s innostuksen synty-
misessd tyossd, joten hidnen on toimittava sitd
tukien muiden tavoin. Lisdksi hdnelld on kay-
tossddn muutamia tyokaluja, joiden avulla hian
voi erityisesti tukea alaistensa innostusta.

Téassa kirjoituksessa olemme rikastaneet ym-
marrystimme innostuksesta ja sen johtamises-
ta. Tutkimusta aiheesta tarvitaan kuitenkin ki-
peésti lisda, jotta voimme paremmin rakentaa
organisaatioita joissa jokainen voi kokea innos-
tusta tyossddn. Tulevissa tutkimuksissa voitai-
siin tutkia erilaisia organisaatioita esimerkiksi
tietotydn ulkopuolelta, jotta erilaisten ympéris-
tojen vaikutusta innostukseen ymmarrettiisiin
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paremmin. My®os erilaiset tutkimusmetodit, esi-
merkiksi tapaustutkimukset, toisivat kaivattua
lisédtietoa siitd, miten arjessa voidaan parhaiten
tukea innostuksen syntymistid. Innostuminen
on tulevaisuudessa yha keskeisempi kilpailuetu
seka yksittaiselle tyontekijélle ettd yrityksille, jo-
ten sen parempi ymméartdminen on jatkossa en-
tistd tarkeAmpéa.

Alle olemme kirjanneet muutamia tutkimukses-
tamme nousevia ehdotuksia siitd, miten organi-
saatioissa voitaisiin tukea innostuksen muodos-
tumista.

1. Innostus on henkil6kohtainen kokemus, joten
ihmisten pitdisi tuntea itsensa ja tietdd, mika héan-
td tyossa innostaa. Esimiesten pitdisi tuntea alai-
sensa ja heidan innostuksen ldhteensd. Esimies-
ten ja alaisten tulisi toimia yhdessd innostuksen
tukemiseksi ja sen esteiden poistamiseksi.

2. Esimichet voivat tukea innostuksen syntymista
osoittamalla luottamusta alaisiinsa ja antamalla
heille sopivasti vapautta ja vastuuta. He voivat
my6s mahdollistaa tyontekijoiden tyonkuvien
muokkaamisen innostavampaan suuntaan. Hei-
din kannattaa pyrkid innostamaan alaisiaan,
mutta vield tirkeAmpédd on huolehtia innostusta
tukevien toimintatapojen muodostamisesta.

3. Tyontekijoiden tulisi ottaa enemmain vastuuta
itsensd ja muiden innostumisesta. Esimies ei voi
synnytta innostusta, ainoastaan tukea sen muo-
dostumista. Samoin jokainen voi tukea muiden
innostusta ja ainakin valttda sen estamistd. Yh-
dessi rakennettu innostusmyonteinen ilmapiiri
on tehokkain véline innostuksen lisidmiseksi.

4. Thmiset odottavat innostuksen johtamiselta
eri asioita: toinen kaipaa aktiivista innostamis-
ta, toinen enemméan ymparistod jossa innostumi-
nen on mahdollista. Esimiesten tulisi keskustella
alaistensa kanssa siitd, millaista johtamista hin
tarvitsee. Yhdessa rakennettu kuva hyvistd in-
nostuksen johtamisesta estdd vadrinymmarryk-
sid ja mahdollistaa hedelmallisen toiminnan. M
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TUUKKA KOSTAMO DI, viimeistelee vaitoskir-
jaansa Aalto-yliopiston Tuotantotalouden lai-
toksella aiheenaan johtajuus- ja toimijuuspuhe.
Tuukka on opettanut johtajuutta yliopistol-
la vuodesta 2008. Han toimii myos Filosofi-
an Akatemian valmentajana. Parhaillaan han
tutkii innostuksen johtamista Leading Passion
-tutkimusprojektissa. Johtajuuspuheen lisdksi
Tuukan tutkimuskohteena ovat johtajuuskay-
tdnnot: miten johtajuutta toteutetaan organi-
saatioiden arjessa.

JORI JAMSA on vastavalmistunut diplomi-in-
sin0ori Aalto-yliopiston Teknillisen fysiikan ja
matematiikan koulutusohjelmasta. Erikoisesta
taustastaan huolimatta Jori teki diplomityonsa
johtamis- ja intohimopuheesta osana Leading
Passion -hanketta, jossa hin on jatkanut valmis-
tumisensa jalkeenkin. Jorin kiinnostuksen koh-
teisiin lukeutuvat erityisesti johtamiseen liitty-
vat kysymykset sekd tyoyhteisdjen kehittiminen
ihmisten ehdoilla liiketoimintaa unohtamatta.
Nykyisin Jori toimii Futuricella projektipaallik-
kona.

REIMA LAUNONEN VTM, Kkirjoittaa vaitoskir-
jaa Helsingin yliopiston Politiikan ja talouden
tutkimuksen laitoksella oikeudenmukaisuu-
teen liittyvista kysymyksista. Tdman lisiksi Rei-
ma tydskentelee tutkija-valmentajana Filoso-
fian Akatemialla, jossa hidnen tutkimuksensa
on keskittynyt tydhyvinvointiin liittyviin kysy-
myksiin. Hén on ollut mukana Leading Passion
-tutkimusprojektissa, jossa hian keskittynyt mo-
tivaation johtamisen ja tyon kehittdmisen kysy-
myksiin.
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