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Tutkimuksen aihe on itseohjautuva organisaatio — onko itseohjautuvuus uusi tydskentelytapa
vai toivoton yritys ulkoistaa vastuu ja valta. Tutkimus sijoittui asiantuntijaorganisaatioon, joka
oli kasvanut nopeasti ja tavat tehda ty6ta olivat vuosien saatossa vakiintuneet "learning by
doing” tyyppiseen toimintatapaan. Prosesseja ei juuri ollut.

Organisaatio oli vuosien saatossa lapikdynyt monta murrosta ja viimeisten yhteistoiminta-
neuvotteluiden jalkeen loppuvuonna 2018 kannattamattomuuden, seka toimintaympariston
jatkuvan kompleksisuuden seurauksena ylin johto paatti purkaa vanhat johtamis- ja toimin-
tamallit ja hypata suoraan itseohjautuvaan organisaatiomalliin.

Toimintatutkimus kasittelee muutosta kahdeksan kuukauden aikana. Kuinka uusia ratkaisuja
kokeiltiin perinteisestd mallista poiketen panostaen uuden tyyppiseen ajatteluun ja vaihtoeh-
toiseen johtamiskasitykseen, itseohjautuvuuteen. Tavoitteena oli selvittdad, kuinka organisaa-
tio voi muuttua itseohjautuvaksi vastuuta antavaksi ja kantavaksi organisaatioksi? Kuinka
tehda seka organisoida ty6 uudella tavalla?

Tutkimustapana oli toimintatutkimus ja aineisto kerattiin osallistumalla aktiivisesti muutok-
seen, haastatteluilla seka kyselyilld. Haastatteluiden kautta selvitettiin mitéd edellakavijaor-
ganisaation ominaisuuksia yrityksella jo oli ja mitkd osa-alueet vaativat vield kehitysty6ta.
Tutkimuksessa selvitettiin myds, miten henkildstd on kokenut muutoksen. Nykytilan seka
teoreettisen viitekehyksen kautta maariteltin muutoksessa ilmenneet kehityskohteet seka
niiden ratkaisuehdotukset.

Tutkimuksen perusteella [dheskaan koko henkilosto ei ollut ymmartaneet, mitd itseohjautu-
vuus on ja mitd se yksilétasolla antaa ja mitd se vaatii? Organisaatio, joka jo aikaisemmin
karsi rohkeuden seka vastuunkantamisen puutteesta, ei ilman vahvaa johtamista paassyt
eteenpain. Yrityskulttuuri nousi jatkuvasti sanana esiin, mutta sen kaytannon jalkauttaminen
ei onnistunut. Ratkaisuksi ehdotettiin johtamisajatuksen teravoittamista, muutoksen johtami-
sen ja jalkauttamisen parempaa haltuunottoa seka selkeytta siihen mita eri tiimeiltd odote-
taan seka yhtion liiketoiminnallisten tavoitteiden selkiyttamista.

Avainsanat organisaatiomuutos, itseohjautuvuus, jaettu johtajuus, muu-
tosvalmius, edellakavijaorganisaatio
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1. Johdanto ja tutkimusasetelma

Tyo ja sen luonne muuttuu. Pula osaajista kasvaa ja yritysten tarkein pddoma on tyon-
tekijoissa. Hyvista tyontekidistd halutaan pitda kiinni, kun heidat on kerran yritykseen
saatu. Uudet sukupolvet ja heidan asenteensa tuovat tekemiseen omat haasteensa. Tyo
ei ole enda eldmaa hallitseva asia, jonka ymparilld muu maailma pyoérii. (Alasoini 2014,
13-16.)

Yhteiskunnassa tapahtuneet nopeat muutokset ovat lisdnneet tyon vaatimuksia. Neljas
teollinen vallankumous, globalisaatio, halpa informaatio, teknologian huima kehitys, tuot-
tavuuden parantaminen ja kilpailukyvyn lisddminen ovat haasteita, jotka koskettavat jo-
kaista tyOyhteisdoa. Kysymykset, kuinka tyota tehdaan ja miten tyo tulevaisuudessa or-
ganisoidaan ovat ajankohtaisempia kuin ehka koskaan. (Ty6eldman kehittdmisstrategia
2020.)

Liiketoimintaymparistdé muuttuu jatkuvasti monimutkaisemmaksi ja yritysten pitaa 16ytaa
kilpailuetu, tai edes kyky, toimia muuttuvassa ymparistdssa. Onko yrityksilla tarpeeksi
kyvykkyyttd ymmartaa mita asiakas on valmis ostamaan vield kolmen vuoden paasta,
tai miksi joku ylipaataan valitsee juuri heidat kumppaniksi tai tydnantajaksi? Enta onko
yrityksen toiminta tarpeeksi ketterda, joustavaa ja innovatiivista, jotta osaajat saadaan

pidettya talossa ja uusia rekrytoitua? (Alasoini, Jarvensivu & Makitalo 2012, 66.)

Tulevaisuuden kilpailukyky vaatii uusia tydskentelytapoja. Ongelmana kuitenkin ovat
menetelmat, joita otetaan innokkaasti kayttéén, mutta joiden jalkautus jaa puolitiehen.
Niitd ei osata hyddyntaa ja taustalla kummittelevat vanhat toimintatavat. Pahimmillaan
toiminnasta puuttuu johdonmukaisuus ja strategia. Strategian ei tarvitse olla kiveen ha-
kattu tuleviksi vuosiksi eteenpain, mutta jos edes lyhyen aikavalin suunnitelmaa proses-
seineen ja mittareineen ei ole tehty, on sen seuraaminen ja jalkauttaminen todella haas-
tavaa, melkein mahdotonta. Pahimmillaan samaa ty6ta tehdaan eri yksikoissa paallek-
kain siten, ettd oikea kasi ei tieda mitd vasen tekee. Tuotetaan raportteja, joita kukaan
ei lue ja luodaan ilmapiiri, jossa henkilostd kokee tydnsa tarkoituksettomaksi. TallGin ih-
miset turhautuvat ja tyd muuttuu entistd kuormittavammaksi ja epatyydyttavaksi. Uudet

tavat tydskennella perustuvat jatkuvaan oppimiseen, organisaation seka yksilon tarpeen
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ohjaamaan kehittymiseen, asiakaskeskeisyyteen seka yhteistydhdn. (Eskola, Hakola,
Koivisto & Saarisilta 2014,1-15.)

Tama tyd keskittyi muutosprosessiin, jossa asiantuntijaorganisaatiosta haluttiin tehda it-
seohjautuva edelldkavijdorganisaatio, jonka tavoitteena oli rakentaa avoin organisaa-
tiokulttuuri, jossa ihmiset ovat motivoituneita ja ohjaavat itse tekemistaan. Tarkoitus oli
kuvata muutosprosessia ja sita, I0ydettiinkd uudenlaisia tapoja tyoskennelld ja mita nii-

den jalkauttaminen vaati yrityskulttuurilta ja ihmisten motivaatiolta?

1.2 Tutkimuksen tavoite, ongelma ja mittarit

Tama tutkimus syntyi kiinnostuksesta johtamiseen ja ihmisten kayttaytymiseen muutos-
tilanteissa. Mielenkiinnosta selvittdad minkalainen resepti tuottaa parhaan menestyksen
ja tyytyvaisimmat tyontekijat? Uteliaisuudesta siihen, miten tyd jatkossa organisoidaan
ja kuinka se toteutetaan matalammalla hierarkialla uudella tavalla, itseohjautuvasti. Lah-

tokohtana on todellisen muutoksen kuvaaminen toimintatutkimuksen keinoin.

Opinnaytteen tavoitteena on selvittda, miten perinteisella mallilla toimiva organisaatio voi
muuttaa itsensa toimivaksi ja ulkopuolisiin haasteisiin reagoivaksi organisaatioksi? Tyo-
paikaksi, jossa vallitsee positiivinen innostus, uteliaisuus ja ennen kaikkea halu tehda
asioita toisin. Rohkeasti, ennakkoluulottomasti ja yhdessa. Mitkd ovat suurimmat kom-
pastuskivet sekd mahdollisuudet uusien toimintatapojen kayttéénoton tiella? Olin itse
osa tatd muutosta ja pyrin omalla toiminnallani myétavaikuttamaan uuteen tapaan toi-

mia.

Keskeinen tutkimusongelma:

= Mita on itseohjautuvuus ja miten siihen siirtymista tulisi johtaa?

Tutkimuskysymykset:

= Miten henkildstd kokee itseohjautuvuuden?
= Mita se on kdytanndssa sovellettuna?

= Mita haasteita sekd onnistumisia on I6ydetty?



1.3 Tutkimusote ja toimintatutkimus tutkimusmenetelma

Taman tutkimuksen alkusysdys syntyi oman tydon mielekkyyden pohdinnasta. Yritys
paatti uudistaa itsensd kokonaan ja se edellytti meiltd kaikilta uusia tapoja toimia. Sa-
malla se pakotti pohtimaan, onko meilla jokaisella, minulla mukaan lukien, halua kulkea
yhteistd matkaa seka kehittda niin omaa kuin muidenkin ymmarrystd muutoksesta. Mita
kaikki tama vaatii minulta yksilona ja mitd minulla on oikeus vaatia? Kun ryhdyin tutki-
maan itseohjautuvuutta, en tiennyt siitd juurikaan mitdan. Apuna tdssa oli muu Dinglen

henkildkunta, ulkopuolinen muutoskonsultti seka hyva kirjallisuus aiheesta.

Toimintatutkimus perustuu todellisen elaman kuvaamiseen ja siita syntyvaan toimintaan.
Toimintatutkimus on perusteltu menetelma juuri tasta syysta. Toimintatutkimuksen osal-
listujat ovat mukana toiminnan kaikissa vaiheissa. (Carr & Kemmis 1986, 164.) Toimin-
tatutkimuksen arvon sanotaan olevan se, miten tutkimus johtaa kaytantdjen parantami-
seen tutkimukseen osallistuneiden ihmisten toiminnassa. (Corey 1953, 8-12.) Parhaim-
millaan se tarjoaa jokaiselle siihen osallistuneelle uusia mahdollisuuksia parantaa seka

jakaa omaa osaamistaan.

Tassa tydssa pyrin hyddyntamaan toimintatutkimuksen eri suuntauksista kriittista toimin-
tatutkimusta. Toimintatutkimusta tarkastellaan usein Habermasin (1974) maarittelemien
kasitteiden pohjalta tulkinnallisesta, teknisesta ja kriittisesta nakodkulmasta. (Carr & Kem-
mis 1983.) Kriittisen toimintatutkimuksen tavoitteena on tehokkuus, kehittyminen
omassa tydssaan seka vaikuttavuus. Lisaksi itseymmarryksen parantaminen, vapautu-
minen perinteisesta ajattelusta seka kriittinen ajattelu ja pyrkimys muutokseen ovat kes-
kiéssa. (Huttunen, Heikkinen 1999, 169 seka Suojanen 1999, 84.)

Kohdeorganisaatio kayttaa termia jaettu johtajuus. Juutin (2013, 13-14) mukaan jaettu
johtajuus koostuu neljasta vaikuttavasta tekijasta, joita ovat:

e Esimies
e Tyodntekija
e Tilanteet eli kontekstit

e Tavoiteltu paamaara
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Jaetulla johtajuudella halutaan osallistaa tyontekijoitd prosessin joka vaiheessa. Heidat
nahdaan yhteisollisena vuorovaikutteisena joukkona, jossa he voivat jakaa visiot seka

tavoitteet kaikkien mukana olevien osaamista hyddyntaen.

Kasitteena jaettu johtajuus on hyvin jdsentymatdn ja sitd ei ole osattu maaritelld yksi-
selitteisesti. Englanninkielella termilla on monta synonymia, kuten shared leadership tai
distributed leadership. Usein kaytettyja kasitteitd ovat myds collective, collaborative ja
co-leadership. [Imiéna jaettu johtajuus on siis hyvin monimutkainen ja monisakeinen.
(Karkkainen 2016, 8-15.)

1.4 Aineistonkeruu ja mittaaminen

Tiedonkeruun instrumenttina olivat ihmiset ja aidot tapahtumat. Tutkimuksen strate-
giseksi lahestymistavaksi valikoitui toimintatutkimus, joka on sosiaalinen prosessi, jossa
yksilo ja yhteiso tekevat yhteisty6ta. Toimintatutkimus on osallistavaa ja siihen kuuluu

aina yhteista toimintaa seka vuorovaikutusta. (Turkki 1999, 42-48.)

Tutkimuksessa laadullista vaikuttamista mitattiin haastatteluilla. Miten muutos vaikutti
motivaatioon, asenteisiin ja ihmisten kokemukseen? Ihmisten tapaan toimia ja tyostaa

asioita?

Maaralliset tulokset saimme tekemalla kerran kvartaalissa kyselyn koko yritykselle. Mika
oli [ahtdtilanne, miten se kehittyi ja nakyi lukujen valossa? Miten muutos on vaikuttanut

yleisen ilmapiiriin ja kulttuurin tapaan tehda asioita?

Omakohtainen aktiivinen osallistuminen muutokseen mahdollisti aidon reflektoinnin si-
sélta ulospain. Pystyin samaistumaan yhteisén kipukohtiin, ndkemaan muutokset ja vai-
kuttamaan lopputulemaan omalla toiminnallani. Havainnoimmalla arkea osana yhteis6a
nain varmasti monia sellaisia kipukohtia, onnistumisia seka karikoita, mitkd ulkopuoli-
selta tutkijalta olisivat jaaneet nakematta. Otin myds tydn hyvin henkildokohtaisesti aitona
tavoitteenani ymmartaa paremmin sekd johdon ettd tyontekijoiden mielenmaisemaa

tassa muutoksessa.

Kehittdmissuositukset ja toimenpidesuunnitelma rakentuivat osaksi pohdintaani ja pa-

laan niihin viimeisessa luvussa.



2. Kohdeorganisaatio ja nykytila-analyysi

Dingle on 10 vuotta vanha sisaltdomarkkinointitoimisto, eraanlainen hybridi mainos- me-
dia- seka sisaltomarkkinointitoimistosta, jonka omistaa Aller. Tunnen organisaation hy-
vin, silla tydskentelin sielld kaksi vuotta myynnin- sekd markkinoinnin vetajana ja tiimin

esimiehena. Muutosprosessi kosketti minua henkildkohtaisesti.

Dingle syntyi digimarkkinointitoimistoksi ja sen tehtava oli auttaa yrityksia hyddyntamaan
sosiaalisen median kanavia omassa markkinoinnissaan. Se oli lajinsa ensimmainen eli
perinteisten mainostoimistojen rinnalle syntynyt pelkastaan digimarkkinointiin painottu-
nut toimija. Hyvin akkid sen palvelutarjoama laajeni ja osaajien joukko kasvoi. Asiakas-
yritykset halusivat ostaa mahdollisimman montaa palvelua samalta luukulta, jolloin yri-
tykseen piti saada lahes samat osaajat kuin perinteisissa mainostoimistoissa. AD, Copy,
Content producer, Account Director, Project manager, Strategy, Creative ja Media Spe-
cialist olivat yleisimmat ammattinimikkeet. Kuten arvata saattaa, on kyseessa toimiala,

jossa yhdistyvat taiteentekijat ja eri osaamisalueiden asiantuntijat.

Dinglen tarina on ajalleen hyvin tyypillinen start-up-kertomus. Sosiaaliseen mediaan ja
sen kaupalliseen hyddyntamiseen syntynyt pieni ja kettera toimisto paisui nopeasti yli 60
hengen yritykseksi. Talta ajalta olivat peruja myos tyéskentelytavat. Prosesseja ei juuri-
kaan ollut. Henkilékunnan keski-ika oli alhainen ja monelle Dingle oli ensimmainen tyo-
paikka. Yrityksessa oli kaytdéssa vahvat kaytanteet ja kulttuuri, joka mahdollisti vapau-
den. Vapauden valita missa tyonsa tekee, koska tekee ja milla tavalla. Yhtenaisia kay-

tanteita ei juuri ollut ja jokainen sai valita itselleen parhaat tavat toimia.

2.1 Muutoksen taustalla

Taoita ja asiakkaita oli riittavasti, mutta tekeminen ei ollut jarjestelmallista eika laheskaan
aina kannattavaa. Yritys ei myynyt mitdan konseptoitua tuotetta tai palvelua, vaan asi-
antuntijoiden aikaa seka osaamista. Tasta syyta hinnoittelu oli usein haastavaa. Yrityk-
sen taloustilanne oli ollut pitkdan heikko, ja sen seurauksena kahden viime vuoden ai-
kana oli pidetty kahdet yhteistoimintaneuvottelut. Viimeisimmat paattyivat joulukuussa
2018 ja sen seurauksena yrityksen henkildmaara putosi melkein puoleen eli jaljelle jai

35 henked. Samalla ylin johto paatti rikkoa perinteiset organisaatiomallit eli vahvasti esi-
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miesvetoisesta organisaatiosta paatettiin tehda kertaheitolla itseohjautuva ja tiimivetoi-
nen tydyhteis6. Samalla haluttiin myds uudistaa koko yrityksen kulttuuri ja aloittaa “puh-

taalta pdydalta”.

Avuksi tdhan palkattiin konsultti, jonka tehtava oli eri valinein ja keinoin auttaa yritysta

omaksumaan muutos ja vieda organisaatiota kohti uudenlaista tapaa tehda ja toimia.

2.2 Rakenteen muutos ja Iahtétilan kartoitus

Muutos astui voimaan heti vuodenvaiheessa 2019.

Tammikuussa toteutettiin toimitusjohtajan aloitteesta kysely siitd, missa organisaatio ko-
kee talla hetkelld olevansa. Sen lisdksi listasimme tehtavat ja tarkeimmat asiat, jotka
tulisi vieda eteenpain vauhdilla. Taman jalkeen vietimme koko henkildston kanssa yhtei-
sen paivan toimistomme ulkopuolella, jossa kirkastettiin ajatusta siita, keitd me olemme
ja mihin olemme menossa. Paivaan osallistettiin koko henkilékunta. Tarkoitus oli maarit-
tdd askelmerkit uudelle tulemiselle koko organisaation voimin. Tydpajatydskentelun
avulla jasensimme tekemistamme ja maarittelimme sita millainen yritys haluamme tule-

vaisuudessa olla.

Aloituspalaverissa synnytettiin tydpajatydskentelya hyddyntéden yhteiset toimintaa ohjaa-

vat periaatteet ” Guiding principles”. Niitd maariteltiin seitseman kappaletta:
= Asiakkaat ensin (Clients first)
= Kunnianhimo (Ambition)
= Eteenpain katsominen (Looking forward)
= Kaikki johtavat (Everyone leads)
=  Tee mitd lupaat (Do what you promise)
= Kunnioitus/ arvostus (Appreciation)

= Juhlinta (Celebration)



Samalla maariteltiin “Must Win Battles” eli taistelut, jotka meidan piti voittaa paastak-
semme tavoitteisimme. Ne jakautuivat neljdan osa-alueeseen ja ne on avattu oheisessa

kuviossa.

Current struggles 1/2019

Time & resources Lack of processes

Lack of guidelines on
how much time can use
for training and
learning.

No clear processes or
guidelines on how you
can do cross-team
learning.

Ofter people are too
busy with client work to
focus on internal
learning.

Sharing cases
internally

Not enough internal
sharing of cases we do
for clients.

Sharing success cases
motivates us all and

gives understanding on
what we are capable of

High threshold

Threshold to go and
ask for help or training
is very high, because of
the things mentioned
before.

doing

Kuvio 1. Osa-alueet, jotka vaativat korjausta tammikuussa 2019.

Organisaatio oli melko yksimielinen siita, etta tdma on juuri sitd mita meidan tulee tehda.
Kuitenkin epéatietoisuus siitd miten tdnne tulisimme paasemaan oli kdsin kosketeltavaa.
Meilla oli jo monia osa-alueita hyvin hallussa, mutta nyt tulisi maaritella vastuut ja saada

ihmiset innostumaan uudesta tavasta tehda ja luoda uutta.

Jotta paasisimme aloittamaan puhtaalta poydalta koko konsernina, paatimme jattaa van-
hat seinat taaksemme ja aloittaa uusien toimitilojen etsinnan ja niiden suunnittelun. Paa-
konttorin siirtdmisesta oli puhuttu jo pitkdan ja nyt se realisoitui. Saimme tietda mihin
olimme paatyneet. Tilavaihtoehtoja oli kaksi ja lopullinen paatds tehtiin sen mukaan,
mista henkildkunta kulkee téihin. Maarittelimme useita vaihtoehtoja ja niita karsittiin sen
mukaan mista ihmiset kulkivat Aller-konserniin paivittain toihin eli sijainti haettiin tutki-
malla henkildkunnan postinumeroita. Haluttiin 16ytda uudet tilat keskeiseltd paikalta hy-
vien kulkuyhteyksien varrelta. Paadyimme Sornaisten rantatielle. Eri yksikoissa tyosken-
televistd henkildistd muodostettiin pienryhmat ja ryhdyimme suunnittelemaan uusia tilo-
jamme mita sinne olisi hyva tulla ja mistd voimme luopua. Tilat olivat Iahes puolet pie-
nemmat kuin vanhat, joten suunnittelu nelididen kayton suhteen oli tarkeaa. Liséksi tama
oli loistava mahdollisuus vaikuttaa siihen, miten teemme tyota uudella tavalla. Paatimme

siis jattda vanhat asenteet ja tyon tekemisen tavat taaksemme Punavuoreen ja aloittaa
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puhtaalta pdydalta. Linjattiin, etta tiloihin ei tule kiinteita tydpisteita, joiden arveltiin osal-
taan madaltavaan kynnysta purkaa siiloja ja edistaa ihmisten keskinaista tekemista ja

vuorovaikutusta. Muuttopaiva tulisi olemaan helmi-maaliskuussa.

3. Nakokulmia itseohjautuvuuteen ja muutosjohtamiseen

Yritysten toimintaymparisté muuttuu vauhdilla ja se koostuu monista erilaisista tekijoista.

Organisaatiokirjallisuudessa naita tunnistettuja tekijoitd ovat muun muassa:

e Kansainvalistyminen ja globalisaatio

e Tekninen muutos, etenkin informaatioteknologian nopea kehittyminen

e Arvojen muutos, etenkin pyrkimys kestavan kehityksen mukaiseen toimintaan

e Koulutustason nousu

e Vaeston ikdantyminen ja sukupolvien valiset tydskentelyyn, kulutukseen ja ela-
mantapoihin liittyvat erot.

(Puusa 2012, Juuti 2017.)

Suomessa yritysten kilpailukykya on yllapidetty innovaatioilla, jotka ovat mahdollistaneet
teknologisen etumatkan. Hintapaineisiin on vastattu tekemalla edullisempia tuotteita, ny-
kyistd nopeammin. Paine ottaa yha pienemmasta inmisjoukosta enemman irti on kasva-
nut, kunnes ihmista ei ole tarvittu enaa ollenkaan. Suuret puheet automaatiosta ja robo-
teista ovat luoneet omat pelotteensa. Ihmiset on nahty juuri niin arvokkaina kuin heidan

tydpanoksensa on.

Valistuneita tydntekij6ita ei voi johtaa kontrolloimalla, vaan heidédn oman potenti-
aalinsa kautta. Ihminen, joka on pakotettu noudattamaan strategiaa, joka ei vas-
taa hdnen omia arvojaan, toteuttaa sitéd pienimmalld mahdollisella liekilla. (Kilpi-
nen, P.2008, 10-11.)

Yrityksen menestys on yha enemman sen tyontekijdiden kasvutarinoiden summa. Yri-
tyksen eteenpdin menemisen ehdoton edellytys on, etta silld on unelma, jota kohti se
kulkee. Ihminen kaipaa elamalleen tarkoitusta ja tdma sama koskee myos tydelamaa.
Ihmiset eivat enda halua tehda tyota yrityksissa, joilla ei ole muita kuin numeraalisia ta-

voitteita. Kaivataan "Suurempaa Tarkoitusta”.



3.1 Tydn tekeminen ennen ja nyt

Neljannesta teollisesta vallankumouksesta syntyneita yhtidita arvostetaan ja niiden ve-
tajia ja perustajia kuten Mark Zuckerbergia, Larry Pagea, Jezz Bezosia ja Tim Cookia
kuunnellaan ja fanitetaan kuin maailmantahtia. Heilla on selkea tarkoitus muuttaa ja mul-
listaa markkinaa. Heidan yhtidnsa eivat piittaa vanhoista sdanndoista tai sdantelyista. Esi-
merkiksi Uberin, Alibaban, Facebookin seka Airbnb:n liikeidea on myyda jotain, mita ne
itse eivat edes omista. Lisaksi ne sotkevat iloisesti toimialojen rajoja liiketoiminnan yti-
men ollessa kuitenkin kristallin kirkas. (Aalto-Setala 2018, 35-46.)

UBER Maailman suurin taksiyritys, joka ei omista yhtdkaan ajoneuvoa
FACEBOOK Maailman suosituin media, joka ei tuota lainkaan omaa sisaltéa
ALIBABA  Maailman rahakkain jalleenmyyija, jolla ei ole omaa varastoa

AIRBNB Maailman suurin majoitusyhtio, joka ei omista yhtakaan kiinteistéa

Kun oma isani aikanaan meni téihin Valmetille, han oli insinddriharjoittelija, joka teki tyd-
harjoitteluaan paikassa, jossa sittemmin vietti erilaisissa tehtavissa koko tyduransa ede-
ten aina yrityksen huipulle. Tallaista perinteistd urapolkua koulun penkiltd yhteen am-
mattiin ja sielta elakkeelle ei enda ole. Yha useamman ihmisen tydvuosiin mahtuu monta
uraa. Omaa osaamistaan pitdd uusimman tiedon valossa paivittaa vahintdadn kymmenen
vuoden valein. Joidenkin arvioiden mukaan jopa miljoona suomalaista pitaisi kouluttaa

uudelleen, mutta kukaan ei tieda miten. (Savaspuro 2019, 13.)

Tana paivana ihminen saattaa viihtyd hyvinkin tydépaikassaan, mutta ei silti ole valmis
sitoutumaan siihen kovin pitkaksi aikaa. Hyvana esimerkkind toimivat maailmalla isot
yritykset kuten Google tai Facebook. Ne listataan jatkuvasti maailman halutuimmiksi ty6-
paikoiksi, mutta niissa viihdytdan vain vahan aikaa. Business Insiderin mukaan Face-
bookissa viihdytdadn teknologiayhtidistd pisimpaan, kuitenkin keskimaarin vain 2,2
vuotta. Googlella tyéura jaa 1,9 vuoteen. Syyta on molemmissa osapuolissa, mutta tydn
vaativuus ja kuluttavuus ovat iso osa vaihtuvuutta. (Aalto-Setéla. 2018, 35-46.) Ei var-
maan ole yllatys, ettd naiden yritysten tydntekijat ovat idltdan hyvin nuoria. Tyontekijoi-

den keski-ikd Facebookilla on 28 vuotta ja Googlella 30 vuotta.

Eri sukupolvet suhtautuvat tydhdn eri tavoin. Suhde tydhdn on yksiléllistymassa ja erot
sukupolvien valilld kasvavat. Suuret ikluokat ovat ikdantyessaankin sailyttaneet velvol-
lisuusetiikan ty6ta kohtaan. Heidan etiikkansa mukaan ansioty6lla on jo sellaisenaan it-

seisarvoa. Nuoremmissa ikaluokissa nain ei ole. Yli 30- vuotiaat eivat enaa muodosta
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yhtenaista ndkemysta tyon merkityksesta elamansisaltona. Alle 30-vuotiaat taas painot-
tavat enemman tydn mielenkiintoisuutta seka yhteensopivuutta omien arvojensa kanssa.
(Alasoini.2010,13-14.)

Tyobeldman valtaavat 2020 vuoteen siirtyessa Y-sukupolven edustajat, joita on myods kut-
suttu Peter Pan -sukupolveksi. Nimitys tulee siita, ettad he viettavat pidennettya lapsuut-
taan tai nuoruuttaan vield aikuisiassa. He odottavat, etta tydssa on mukavaa ja tyon tulee
vastata omaa arvopohjaa. Lisaksi tydn ja muun eldman tulee sovittautua hyvin yhteen.
He ovat syntyneet aikaan, jolloin uudet teknologiat on omaksuttu ja he ovat taitavia so-

siaalisen median kayttajia ja aktiivisia osallistujia. (Alasoini 2010, 24-26.)

TyOpaikan viihtyvyys, arvot sekd toiminnallisuus nousevat tulevaisuudessa vielakin
isompaan arvoon. Tahan tarpeeseen Diglella haluttiin vastata uusien toimitilojen kautta.
Uusien tilojen koettiin edustavan uutta alkua, koko organisaatiolle. Sen toivottiin olevan
osa kokonaisuutta, jossa ihmiset haluavat kuulua yhteen ja toimia osana isompaa seka
kasvaa. Tulevaisuudessa halutaan toimia tiimina ja ymmarrys siita, ettd yhdessa syntyy
enemman ja parempaa kuin yksin, kasvaa. Tama ei tarkoita sitd, etta tulevaisuudessa
kaikki tyoskentelevat samassa tilassa samaan aikaan tai samalla tavalla. Mutta ymmar-

rys siita, etta tiimi on aina yksittaista tyénsankaria, vahvempi varmasti kasvaa.

Luin Pepe Nummen Fasilitoivan johtamisen kasikirjan tilanteessa, jossa yrityksemme
kulttuurin ja tiimienrakentaminen oli todella haastavassa vaiheessa. Kaipasin apua ja
tukea ajatuksilleni. Kirjassa oli jo kohta, joka jai erityisesti mieleeni. Siina oli kysymys ”jos
leijona ja tiikeri tappelisivat, kumpi voittaisi”? Tiikeri, joka on armottomampi ja joka tap-
paa heti? Vai leijona, joka on uteliaampi ja varautuneempi, ehka jopa melkein ystavalli-
nen? Vastaus oli tiikkeri. Mutta jos tilannetta muuttaa siten, etta vastassa on lauma leijonia
ja lauma tiikereita, miten sitten kay? Tilanne muuttuu taysin, silla tiikeri on yksinainen
kulkija, kun taas leijona saalistaa tiimina ja elda laumassa. Jokaisella leijonaryhmalla on
johtaja, mutta ryhma on itsendinen ja tydskentelee kohti yhteista tavoitetta. Ryhmassa
kuitenkin huomioidaan kaikkien jasenten tarpeet ja vastataan niihin. (Nummi 2018, 15-
19.) Tulevaisuuden ty6eldma odottaa ihmisilta leijonan kaytdsta. Muiden huomioon otta-
mista, osallistamista, yhdessa tekemista ja jakamista. Yhteisten tavoitteiden ja padmaa-

rien jakamista ja maaratietoista tydskentelya niiden tavoittamiseksi.
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3.2 Muutos, uhka vai mahdollisuus?

Yleinen nyrkkisaantd ihmisen tarvitsemalle ajalle muutoksiin sopeutumiseksi on kaksi
vuotta. TAma johtuu siitd, ettd ihmisen elama ja mieli elavat sykien mukaan. (Rauhala,
Leppanen & Heikkild 2013.) Yritysten johdon ongelma on, etta se toivoo asioiden tapah-
tuvan kahdessa kuukaudessa. Kun niin ei tapahdu, johto turhautuu ja alkaa hiillostaa
ihmisia, jolloin ilmapiiri muuttuu raskaaksi. Ihmisten itseluottamus laskee ja toivottomuus
lisdantyy. Syntyy molemminpuolisia pettymyksia, joita ei valttamatta saada purettua.
Aivoihin liittyva fakta on, ettd pelokas ei muutu ja stressaantunut ei opi. (Rauhala, Lep-
panen & Heikkila 2013.)

Ihmisen itseluottamus rakentuu onnistumiskokemuksista mutta muutostilanteissa ihmi-
set harvoin saavat valittdmia onnistumiskokemuksia. Nain ainakin itse koin. Elimme
Dinglelld tassa kohtaa kevatta ja koin kaipaavani uskonvahvistusta siihen, etta tasta sel-
vitdan, ja ettd edelldkavijdorganisaatiot ovat varmasti ratkaisseet tdman jotenkin. Mista
ja miten saamme onnistumiskokemuksia ja kenen tehtdvana on varmistaa, etta niita syn-

tyy? Tahan en |16ytanyt vastausta.

Muutosten yhteydessa on osattava johtaa psykologista padomaa sopivalla tavalla. Fon-
dian Jorma Vartia on kertonut, ettd hanen tydssaan johtaminen koostuu 70% lea-
dershipistad ja 30% managementista. Suomalainen insinddriajattelu ei varsinaisesti tata
kaytantda tue. Olemme kautta historian olleet parempia johtamaan asioita kuin ihmisia.
Puhutaan paljon digitalisaatiosta, joka kieltdmatta on neljannen teollisen vallankumouk-
sen kantava voima. Siind onnistuneet yritykset ovat panostaneet kahteen asiaan: johta-
miseen seka digitaitoihin. (Aalto-Setdla 2018.) Naihin myds meilld haluttiin panostaa.
Siitdkin huolimatta esimerkiksi oma henkildstopaallikkd oli pois potkittu edellisissa yh-

teistoimintaneuvotteluissa ja koimme olevamme aika yksin arjessa.

Uuden oppimisen kulttuuri oli Iasna yritysten ja henkildstén arjessa. Lisaksi johdolla pi-
taa olla kyky tehda sellaisia paatoksia, joita se ei valttdmatta haluaisi tehda. Taytyy ope-
tella luopumaan jostain saadakseen uutta tilalle. Ongelmana on, ettd maailma muuttuu

kompleksisemmaksi ja organisaatiot sen mukana.

Globalisaatio, uudet teknologiat ja aineettomiin pddomiin siirtyminen luovat komp-
leksisuutta. Mikali toimintaymparistd on kompleksinen, organisaation itsensa on

miltei mahdotonta jdada sen ulkopuolelle (Vartiainen. 2013, 13.)
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Kompleksisuusajattelu haastaa traditionaaliset organisaatio- ja johtamisopit. Organisaa-
tio ndhdaan ymparistddnsa kietoutuneena systeeming, jossa kaikki vaikuttaa kaikkeen.
Vuorovaikutus ei ole suoraviivaista, vaan pienetkin muutokset jossain voivat aiheuttaa
merkittdvid seurauksia toisaalla. (Sydanmaanlakka 2014, 19-30.) Kompleksisen maail-
man vaatimukset ovat niin suuria, etta niista ei selvia perinteisilla toimintatavoilla. Jarjes-
telmallinen suunnittelu on koetuksella tilanteessa, jossa pdadmaarat muuttuvat suunnit-
telujdnteen sisalla. Suunnittelun taustalla olevat ilmididen syy-seuraussuhteet muuttuvat
jatkuvasti. Uusia vaihtoehtoisia malleja avautuu ja aiemmat suunnitelmat osoittautuvat
mahdottomiksi tai muuten merkityksettdmiksi — mikadan ei ole enda varmaa eika pysyvaa
(Juuti 2008, 13-23.)

Perinteinen organisaatioajattelu onkin ongelmissa juuri silloin, kun paamaarat alkavat
jatkuvasti muuttua ja kun maailmasta tulee nopealiikkeinen ja ennakoimaton. Monimut-
kaisessa maailmassa organisaation on luovuttava ajatuksesta, etta joskus voitaisiin saa-
vuttaa taydellisyyden tila, jossa kaikki olisi hyvin ja kaikki olisi valmista. Sen sijaan orga-
nisaatioiden on opeteltava avautumaan ilmidille.

(Juuti 2008, 13-23.)

Morieuxn ja Tolmanin mukaan (2014, 1-24.) kompleksisuutta syntyy myds lukuisista
vaatimuksista, joita organisaatioon kohdistuu eri suunnista. Vaatimusten maara on viime
vuosina kasvanut moninkertaisesti ja ne ovat usein ristiriidassa keskenaan. Kun naita
haasteita on yritetty selvittda perinteiselld organisaatiokasitykselld; "parhailla” johtamis-
kaytannailla ja "parhailla” toimintatavoilla (best practises), tuloksien sijaan on saavutettu
vain turhautumista ja vaarinymmarryksia. Morieux ja Tolman eivat kuitenkaan nae itse
kompleksisuutta varsinaisena ongelmana, vaan jopa mahdollisuutena. Sen sijaan ongel-
mana ovat organisaatio ja sen monimutkaisuus; nopeasti lisdantyneet hankalat ja kom-

pelot rakenteet, kaytannot, saannaét ja roolit. (Morieux &Tolman, 1-24.)

Juuri sisdinen monimutkaisuus estaa organisaatioita tekemasta ymparistén komplek-

sisuudesta kilpailuetua — ja joissakin tapauksissa jopa selvidamaan. Boston Consulting
Group Institute for Organization (BCG) tutkimuksen mukaan yrityksien kaytantojen
maara eli hierarkian, paallekkaisten mittaristojen ja paatoksien hyvaksynnan maara on
kasvanut jopa 50% — 350% tutkittavasta yrityksesta riippuen. Turhautuminen ja paallek-

kainen tyd ovat lisdantyneet lahes samassa suhteessa.

Samaisen BCG:n tutkimuksen mukaan monimutkaisimpien organisaatioiden esimiehet

kirjoittavat 40% tydajastaan raportteja ja 30% — 60% ajastaan he koordinoivat erilaisia



13

palavereja. Kaytanndssa tama ei jatd esimiehille aikaa tydskennella riittdvasti tiimiensa
kanssa. Tiimit tydskentelevat entistd enemman, mutta arvoa tuottamattomien tehtavien
parissa. Ei siis ihme, etta tallaisissa organisaatioissa tyd menettda merkityksensa, moti-

vaatio laskee ja tyontekijat ovat entistd vahemman sitoutuneita tydhénsa.

3.3 Edellakavijaorganisaatioilta opittua

Eskola, Hakola, Koivisto ja Saarisilta (2014) selvittivat minkalaisia olivat ne yritykset,
jotka vastasivat uuden tydn organisoimisen haasteisiin, hyédynsivat teknologiaa seka
hallitsivat aineetonta padomaa.

Poissaolollaan loistivat linjaorganisaatio, toimenkuvat, hierarkia, byrokratia, prosessit,
kontrolli, palaverit ja tiukasti maaritellyt tavoitteet sekd henkilékohtainen palkitseminen.

Tama voi jopa olla yllattavaa, mutta talla mallilla haluttiin varmistaa se, etta tiimit toimivat
ja tekevat yhteisty6ta. Yhteinen etu voittaa yksilén edun. Avun saaminen ja antaminen
olivat arkea ja se ei ole keneltdkaan pois, jolloin sisdinen kilpailu jaa syntymatta tai pe-
rustuu terveisiin Iahtdkohtiin eika esimerkiksi myyntitydssa nay itsekkdana provision ta-
voitteluna. Kaikkihan me muistamme kuuluisan ismin "sitd saa mitd mittaa”. Tasta kes-
kustelimme myds toimitusjohtajan kanssa paljon. Sain luvan edelleen palkita asiakkuus-
tiimejani eli niitd henkiléitd kenen kanssa yhdessa, ilman esimiesvastuuta, tein arjessa
toita. Ostin elokuvalippuja tai kuohuviinipulloja ja pyrin antamaan ihmisille kiitosta, kun
sen aika oli. Hyvin pienid mutta heille selvasti merkityksellisid asioita. Kannustin ihmisia
myds tiimiytymaan erilaisten ihmisten kanssa, jotta emme aina tydskentelisi samankal-
taisten toimijoiden kanssa kuin mita itse olemme. Nain oppisimme enemman seka toi-

sistamme mutta my6s omista tavoistamme toimia.

Edellakavijdorganisaatioita tuntui yhdistavan se, ettd monesti ne olivat kohtuullisen nuo-
ria yrityksia ja niitd maarittelivat tydskentelytavat ja rakenteet olivat keskeinen osa yri-
tystd sen perustamisesta saakka. (Eskola, Hakola, Koivisto & Saarisilta 2014,1-15.) Eli

juuri painvastaiset kuin tutkimuskohteessani Dinglella.

Edellakavijadorganisaatioissa keskidssa olivat tiimien korostettu rooli seka verkostoitumi-
nen. Tydskentelytavat olivat ketteria ja jokaisella tiimilla ja tekijalla oli valtaa valita, kuinka
he tydnsa tekevat ja mita valineitad he tydn tekemiseen kayttavat. Edellakavijaorganisaa-
tioissa panostettiin seka asiakkaiden ettd henkildstdn sitoutumiseen ja jatkuvaan kehit-
tamiseen. Johtaminen oli fasilitointia, coachingia, kommunikaation lisdamista ja mahdol-

listamista. Yhteisollisyytta vahvistetiin ja tydntekijoita tuettiin itsensa johtamisessa. Johto
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ei sanellut yrityksen kehitystd vaan kuunteli henkildstdéa herkalla korvalla. Nain luotiin

oikea kasitys siitd, mihin suuntaan yrityksen toivotaan kehittyvan.

Edelldkavijaorganisaatioissa johtajuus ilmentyi erityisesti kolmessa toisiaan taydenta-
vassa muodossa:

1) vakiintuneiden kaytantdjen kyseenalaistamisena ja rikkomisena

2) uusien ideoiden ja kokeilujen kannustavana esittdmisena

3) yhteisdllisend tekemisena

(Koivisto.T 2016.)

Martela ja Jarenko (2017,166-167.) kuvaavat hyvin nelja avainkysymysta, joihin on 16y-

dettava ratkaisut, jotta itseohjautuvuus voi toteutua yrityksissa.

1. LAyda jokaisen hyoty, eli ymmarrys siitd, ettd kokonaisuuden on palveltava jol-
lain tasolla kaikkia jasenia paremmin kuin etta jokainen toimisi yksin.

2. Etsi toimivat mekanismit, joilla estaa jarjestelman hyvaksikayttda ja vapaamat-
kustamista.

3. TyoOnjako on keskeinen mekanismi, jonka yhteenliittyminen mahdollistaa ja te-
kee siita jarkevaa.

4. Tydnjako toimii ainoastaan, jos keskindinen koordinaatio toimii eli on oltava toi-
mivat kommunikaatiokanavat, jotka mahdollistavat taas sen, etta jokaisen yksi-
I6n tekeminen palvelee kokonaisuuden etua.
(Martela, Jarenko 2017,166-167.)

Edellakavijayrityksissa jaettua johtajuutta tuettiin ja siihen kannustettiin. Se vaati myos
henkiléstoéltda enemman. Omaa johtamista tuli hallita. Tekemista ja omia ratkaisuja piti
osata reflektoida ja kasitella myds asiakastarpeiden seka yrityksen menestymisen nako-

kulmasta.

3.4 Tunteet tydpaikalla

Tunteet ovat aina 1asna, halusimme tai emme. Ne auttavat meita selviytymaan vaarati-
lanteista, ne auttavat oppimista ja muistamista seka kertovat ymparistén tapahtumista
seka sosiaalisista suhteistamme. Tunteet vahvistavat ryhmaan kuulumista ja edistavat
muiden auttamista. Jotta osaisimme hyddyntaa tunteitamme, on opittava saatelemaan

niitd. Tunteiden saatelya on tutkittu paljon erityisesti stressi- ja selviytymiskayttaytymisen
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nakokulmasta. Hyvaa tunteidensaatelykykyad pidetddn yhtena keskeisena selviytymis-

keinona vaikeissa tilanteissa. (Poijula 2018,105.)

Tama tuli itselleni erittdin selvaksi hyvin nopeasti. Omien tunteiden saately vaati harjoit-
telemista mutta myés muiden ymmartadminen ja erityisesti hyvin erilainen stressikayttay-
tyminen ryhman sisalla. Huomasin, ettd myos tasta ehka vield hieman harvemmin puhu-

tusta asiasta kaivataan lisda tietoa ja Iahdin sitd hakemaan.

Tunteiden saatelya on tutkittu osana niin sanottua tunnealya. Tunnedalya voidaan kuvata
prosessina, jossa hankitaan tietoja, taitoja ja asenteita, joita ihmiset tarvitsevat tunnis-
taakseen ja hallitakseen tunteitaan. Samalla opitaan valittamista, luodaan myonteisia ih-
missuhteita seka osataan kasitella haastavia tilanteita rakentavasti. Tunnealya voidaan
kutsua emotionaalisen resilienssin avaimeksi. (Poijula 2018,108.)

Tunnealyyn kuuluvat vuorovaikutustaidot seka alykkyys tunnistaa ja sdadelld omia tun-
teita sekd voimavaroja. Tunnedlykkaitd ihmisia voidaan kuvailla optimistisiksi, jousta-
viksi, yhteistyokykyisiksi seka sosiaalisesti luotettaviksi. Heilld on myds muita paremmat

ongelmanratkaisu- seka paatoksentekotaidot. (Poijula 2018.)

Psykologisen paddoman elementit ovat tunnetiloja ja mielialoja, joihin pystymme vaikut-
tamaan esimerkiksi erilaisilla valmennuksilla, interventioilla sekd mielen harjoittamisen

menetelmilla. (Luthans, Avey, Bruce, Avolio, Norman ja Combs. 2006.)

Luonteenpiirteitd sekd mielentiloja voidaan jaotella pysyviin seka lyhytkestoisiin neljan

eri kategorian mukaisesti (Luthans, Avolio, Avey & Norman 2007.)

1) Puhtaat tunteet ja mielentilat, jotka ovat lyhytkestoisia sekd muutettavissa olevia

2) Psykologisen pdaoman elementit, jotka ovat toiveikkuus, sinnikyys, optimismi seka
itseluottamus. Nama ovat pysyvimpia tunnetiloja ja naitd on mahdollista kehittaa.

3) Luoteenpiirteet, ovat pysyvia ja vakiintuneempia ja niiden kehittdminen vaatii paljon
aikaa.

4) Lahjakkuusrakenne ja alyllinen peruskapasiteetti, jotka ovat vaikeimmin muutettavat

ja niiden eteen pitaa tehda tyéta pitkajanteisesti.

Tunteet vaikuttavat kaikkialla. My6s tyéelama on tdynna tunteita. Ne voivat olla myodntei-
sia tai kielteisia. Ne voivat joko viedd energiaa tai tuottaa sitd. Tunteet myds tarttuvat
helposti. Tutkimusten mukaan kollektiivisilla tunteilla on merkitystd ryhman hengen ja

kiinteyden seka toiminnan tulosten kannalta.
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Tieddmme, ettd mydnteiset tunteet tydryhmassa ovat yhteydessad ryhman suoritusta-
soon. Vastaavasti myonteisesti tydhénsa ja organisaatioon suhtautuvat henkilét saavat
muita parempia arviointeja suorituksistaan ja heidan tydskentelyaan pidetaan tuottavana
ja tehokkaana. Mydnteiset tunteet edistdvat myds ongelmanratkaisussa, paatdksente-

0ssa, luovuudessa ja ristiriitojen ratkaisemissa. (Barsade & Gibson 2007, 42-48.)

Mydnteiset tunteet ovat nykyisten monimutkaisten organisaatioiden toiminnan kayttévoi-
maa ja toiminnan menestyksen edellytys. Siksi tunteita on myds osattava johtaa. Joitain
vuosia takaperin erilaiset lasndolokurssit (mm. Mindfulness) olivat erittdin suosittuja joh-
don keskuudessa. Jos lasnaolo ja kiinnostus ihmisia kohtaan ei tullut esimiehiltd luon-
nostaan, sita haluttiin edes ndennaisesti tuoda osaksi arkea. Samalla toivottiin johtajien
tiedostavan omat tunteensa seka tarpeensa. Sittemmin on ymmarretty entistd parem-
min, ettd organisaatiossa yksittaisten ihmisten tunteet sekd mielentilat ovat juuri niita
asioita, jotka synnyttavat yrityskulttuurin. (Rauhala Leppéanen, Heikkild 2013, 56.)
Jokaisen johtajan on tarke&a tunnistaa omat tunteensa, ymmartaa niiden vaikutus mui-
hin seka 10ytaa keinoja johtaa ensin omia tunteitaan ja tata kautta muiden tunteita. Joh-
tajan tunneilmasto vaikuttaa koko yrityskulttuuriin ja rakentaa joko pelkoa tai luottamusta.
Yksittaiset tunteet synnyttavat erilaisia mielentiloja. Toistuvat mielentilat rakentavat or-
ganisaation hallitsevan ilmapiirin, josta taas rakentuu kulttuuri. Yksittdinen tunne kuten
kyynisyys tai pelko synnyttdvat huomaamatta negatiivisia tunteita erityisesti haastavina
aikoina. Syntyy ahdistusviesteja, joita helposti toistetaan, jolloin noidankeha on valmis.
Pelko tarttuu ihmisesta toiseen. (Rauhala.Leppanen.Heikkild 2013, 56-63.)

Onko sinulla ikiné sellainen olo kuin kuvassa?

Kuvio 2. Yksittaisen ihmisen tunteet synnyttavat yrityskulttuurin (Tuominen 2016.)
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3.5 Innostus ja intohimo

Innostus ja intohimo ovat termeina vield vahemman kaytettyja, mutta luovilla toimialoilla
niistd on puhuttu pitkdan. Innostuksen hyddyistd on alettu puhumaan muillakin toi-
mialoilla. Tyonhakuyritys Monster esittaa hienosti ajatuksen "ihminen ei tarvitse tutkinto-
aan vastaavaa tydta, vaan intohimoaan vastaava ty6ta” ja lupaa auttaa intohimon 16yta-
misessa. Aivan nain mustavalkoinen ei maailma ole, mutta ajatuksena jalo ja tavoittele-
misen arvoinen. Intohimo ja innostus eivat kuitenkaan tipahda taivaasta. Ihmisille ei voi
sanoa “innostu”, "syty” tai "koe intohimoa”. Haaga-Helian 2017 tekeman tutkimuksen
mukaan (lhan intona, s.183) innostuksella ja ihmisten johtamisella on vahva yhteys ja

innostusta mahdollistavia johtajuuskuvia tunnistettiin tutkimuksessa nelja.

1) Keskustelija — han kyselee alaisiltaan kysymyksia ja mielipiteita, antaa positiivista
palautetta tavoitteista ja projekteista

2) Vapauttaja — han antaa vastuuta ja vapautta seka luottaa ihmisiin.

3) Antaja — han on positiivinen ja lasna sosiaalisissa tilanteissa. Han antaa raken-
tavaa palautetta, kunnioittaa muita eika tyrmaa muiden ideoita.

4) Muokkaaja — han antaa ohjausta sekd muovaa tyénkuvia yhdessa tiimilaisten
kanssa siten ettd ne mahdollistavat innostuksen syntymisen ja tydntekijéiden ke-

hittymisen.

Innostumisen kannalta johtajan substanssiosaaminen ei korostu vaadittuna tai edes toi-
vottuna ominaisuutena. (Haaga-Helia 2017, 183.)

Vastavoimana néille ovat toimineet innostusta estavat johtajuuskuvat, kuten diktaattori
joka komentelee, rajoittaa toiminnan mahdollisuuksia ja johtaa autoritdarisin ottein seka
vieraannuttaja, joka on valinpitdmatdn ja negatiivinen, etdinen seka loukkaava. Vieraan-

nuttaja vastustaa muutoksia ja antaa Iahinna negatiivista palautetta.

Dinglelld johto kulminoitui Iahinnad toimitusjohtajaan ja hanta voisi hyvin kuvailla useam-
mallakin yllamainitulla termilld. Hanessa varmasti korostuu vapauttaja ja muokkaaja.
Projektin aikana useampi ihminen ilmaisi kiinnostuksena kehittya tydssaan ja siirtya jopa
ihan toisenlaiseen toimenkuvaan. Tahan kannustettiin ja ohjattiin esimerkiksi antamalla
vanhoja tyétehtavia pois ja raivaamalla aikaa kohti uusien opettelua. Tassakin kaytannon

toteutus ei vastannut lupauksia. Ihmiset jaivat yksin, mitdan urapolkua tai suunnitelmaa
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ei piirretty eikd avattu. Eli kdytadnnon toteutus ja jalkautus jaivat vaillinaiseksi. lhmiset

pettyivat ja osa turhautui.

3.6 Muutoksen ja perinteisen johtamistavan yhteensopimattomuus.

Itseohjautuvuus tuli tydpaikoille, mutta kenen tehtava on kertoa, mité itseohjautuvuus on

tai miten itsedan johdetaan? Sopiiko itseohjautuvuus edes kaikille?

Ei ole aivan yksinkertainen tehtava johtaa itsedan. Toisaalta ei ole aivan yksinkertaista
johtaa muitakaan. Kun mietimme mista kaikista osa-alueista johtajuus koostuu voimme
varmasti yhteisesti todeta, ettd kyse on useamman osa-alueen kokonaisuudesta.

“Yhteiskunnassa odotamme, etta ihmiset ovat kykenevia kayttdmaan jarkeaan. Miksi ta-

man oletuksen pitaisi muuttua, kun siirrymme tyon kontekstiin”? (Launonen R 2017.)

Perinteisissa johtamisteorioissa johtajuus kasitetdan yksildihin ja senioriteettiin liittyvaksi
ominaisuudeksi tai osaamiseksi. Jaetun johtajuuden ajatus ei avaudu perinteisten johta-
miskasitysten pohjalta. Jaettu johtajuus ei ilimenny johtajasta henkiléna vaan tietyntyyp-
pisistd kdytanndista ja toimintatavoista. (Koivisto 2016.)

Tyontekijoiden tulee olla omatoimisia ja haluta vaikuttaa tapahtumien kulkuun.
Jokainen kiroaa jossain vaiheessa tyduraansa epapatevad esimiestaan, joka teettdd
tydnsa muilla, pakoilee vastuuta tai on muuten henkildéstén mielestd epapateva aalio.
Kuitenkin tyopaikoilta 16ytyy enemman ihmisia, jotka kylla mielelldadan kommentoivat ja
kritisoivat mutta eivat kuitenkaan pysty tuomaan vaihtoehtoista tapaa toimia tai uutta rat-
kaisua tilalle. Omaan vaikutusvaltaansa rakastunut esimies taas on varmasti este itse-

ohjautuvuuden tiella.

Karoliina Jarenkon (Filosofian akatemian blogi "Kolme tarkeintd kysymysta itseohjautu-
vuuden vahvistamisessa”) tarjosi hyvia nakodkulmia siita, miksi tdman hetken trendik-
kain aihe kiinnostaa ja mita pitaa ymmartaa ennen kuin malliin innostuu.

Usein organisaatioissa syntyy muutostarve mutta ihan tarkkaan ei tiedeta mita ja miten
pitaisi muuttaa? Itseohjautuvuuteen siirtyminen kuulostaa houkuttelevalta eli sen si-
jaan ettd annetaan valmiita vastauksia, toivotaan yhteisén itse tuottavan niita ja kehitta-
van toimintatapoja ja ottavan vastuuta.

Kuten Jarenko 2017 kirjoitti, “itseohjautuvuus ei ole itseisarvo eika se tee organisaa-
tiosta hyvaa tai elamasta maistuvaa”. Han mainitsee blogikirjoituksessaan kolme tar-
keda kysymysta joihin yritysten pitaisi osata vastata ennen itseohjautuvuuteen johtavan

prosessin aloitusta.
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Nama ovat:

1) Miksi organisaatiossa halutaan lisda itseohjautuvuutta?

2) Missa asioissa ihmisten toivotaan organisoituvan itse?

3) Miksi ihmiset eivat talla hetkelld toimi itseohjautuvasti niissa asioissa, joissa heidan

toivotaan toimivan itseohjautuvasti?

Kuvio 3. Huoneentaulu jokaiseen yritykseen, jonka agendalla on itseohjautuvuuteen siirtyminen.

Itseohjautuvuus EI OLE
itseisarvo.

Silld haetaan aina jotain!

Kuulostaa suhteellisen helpolta, eikd?

Teoriassa ehka mutta tosi elamassa ei niin selkeda. Lahtdkohdat ja valmiudet itsensa
johtamiseen ovat meilla kaikilla hyvin erilaiset. My6s suhtautuminen ja odotukset omaan
tyohon vaihtelevat. Teimme kaikki Dinglella Barret Value Centerin henkildkohtaisen ar-
vioinnin arvoistamme. Mitk& arvot maarittelevat meidat yksildina ja miten henkilokohtai-
set arvomme kohtaavat Dinglen arvot. Tama toimi meilla tydkaluna seka itsemme joh-
tamisessa, mutta ennen kaikkea se antoi meille tarkeaa tietoa tiimilaisistamme. Tietoa
siitd mitkd ovat heidan arvonsa ja miten meidan maailmamme kohtaa. Tama naytti to-

dellisuudessa sen, kuinka erilaisia jo pienet ryhmamme olivat.

Paljon puhutaan arvoista. Mitéd ne oikeastaan edes ovat? Barretin mukaan arvot ovat
energisia ajureita, jotka kumpuavat tavoitteistamme ja aikeistamme. Ne ovat tapa kuvata
sitd, mika on meille tarkeaa joko yksildina tai ryhmana. (Barrett 2017, 3.) Arvot edustavat

sen hetkista tilanne ja mika juuri silla hetkelld on eldamassa tarkeinta.

Arvojemme perusteella meidat voitiin asemoida tiettyyn kohtaan kuviossa ja sen mukana
omassa elamassadmme. Tasoja oli seitseman ja ne kertoivat meista ihmisina. Mita arvo-
tamme elamassamme juuri talla hetkelld. Tasot 1-3 kertovat, ettd ihminen hakee viela

itsedan, taloudellista tasapainoa, parhaita kaytantdja, suhteita muihin ja muodostaa
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omaa minakuvaansa. Taso nelja kertoo, ettd ihminen on muutoksessa joko tahtomattaan
tai tarkoituksella. Hanen elamantilanteensa voi olla muuttunut esimerkiksi tyopaikanvaih-
doksen, tdiden paattymisen tai avioeron seurauksena, jolloin ihminen pohtii mihin suun-
taan elamassaan lahtea. Tasot 5-7 kuvaavat usein (mutta eivat aina valttdmatta) henki-
163, jolla on jo maileja jonkin verran takana. Hanen taloudellinen tilanteensa on vakaa,
han ei tee ty6ta tai ylipadatdan enda mitdan rahan takia vaan motiivina ja vaikuttimena
ovat isommat asiat kuten aito arvon tuottaminen, kannanottaminen ja halu vaikuttaa yh-

teiskunnallisiin itseaan koskettaviin asioihin ja ilmioihin.

Stages in the Development of Organisational Consciousness

Positive Focus/ Excessive Focus

Social respe , future gi , long perspective,
ethics, compassion, humility
“

STRATEGIC ALIANCES AND PARTNERSHIP
Environmental awareness, community involvement,
employee fulfillment, coaching/mentoring

Making a Difference

Shared values, shared vision, commitment, integrity,
trust, passion, creativity, openness, transparency

CONTINUOUS RENEWAL AND LEARNING
Accountability, adaptability, empowerment, teamwork,
goals orientation, personal growth

Transformation

HIGH MANCE
Systems, processes, quality, best practices, pride in performance.
Bureaucracy, complacency.

EMPLOY E NITION
itionshi Loyalty, open communication, customer satisfaction, friendship.
Manipulation, blame.

FINANCIAL STABILITY

- Shareholder value, organisational growth,
Survival employee health, safety.
Control, corruption, greed

Source: Barrett Values Centre ©

Kuvio 4 Dinglella kaytetty arvojen tydstdmismalli. Mukaillen Barrett.2017,64.

Kaytimme tata tydkaluna Dinglelld kun halusimme lisatd ymmarrysta siita, keitd ovat ih-
miset ymparillamme. Missa mina, kahden lapsen 42-vuotias aiti, olen suhteessa 22- vuo-
tiaaseen juuri valmistuneeseen sinkkumieheen ja kuinka me voimme ymmartaa toisi-
amme paremmin tata viitekehysta vasten. Pelkastaan jo talla perusteella huomasimme,
miten eri vaiheissa tyduraamme ja arvopolkua me olimme. Osalle oli kehittynyt kyky ja
halu toimia itsenaisesti, kun taas toiset kaipasivat paljon enemman ohjausta. Kaipasin
tasta lisaa tietoa. Halusin yhtd aikaa ymmartdad muita mutta samalla alkoi tuntua silta,
ettd minua ei ymmarretty. Haastattelin tdssa yhteydessa monia kollegoitani, joilla oli yri-
tyksestamme pidempi kokemus kuin minulla. Halusin tietda pohtivatko he samoja asioita
ja kokevatko he voivansa allekirjoittaa ne asiat, joita yrityksemme kertoi edustavansa.
Sain tukea omalle ndkemykselleni, valitettavasti. Tdma oli ensimmainen kerta, kun aivan

vakavissani pohdin, onko tdma oikea paikka minulle?
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Kuten Richard Barrett sanoo kirjassaan The values-driven organization (second edition
2017, TJ international, foreword, 3-10.) Luottamus on darettéman tarkeaa tydyhteisdssa.
Ernest & Youngin tekemassa globaalissa tutkimuksessa vajaa puolet johtavassa ase-
massa olevista ammattilaisista luotti tyontekijoihinsa, esimiehiin tai kollegoihin. Viisi kes-

keistd asiaa, joissa luottamuspulaa erityisesti koettiin:

Epéareilu tyontekijoiden kompensointi

Epatasaiset mahdollisuudet palkankorotuksiin tai ylen-

nyksiin

Johtajuuden puute

Tyontekijéiden iso vaihtuvuus

Tyoilmapiiri ja ymparisto ei tue yhdessa tekemista

Kuvio 5. Arvoristiriita syntyy, kun omat arvot ja ulkoiset vaatimukset eivat kohtaa (Tuominen
2016.)

Voidaankin kysya, johtuuko hypetys itseohjautuvuudesta osittain johtajuuden kriisista ja
epaluottamuksesta. Kun ylin johto ei enda tieda ja osaa johtaa ihmisid koko ajan muut-
tuvassa ja monimutkaistuvassa maailmassa, ulkoistetaan johtajuus tydntekijoille. Heihin
ei valttdmatta luoteta, mutta koska pelimerkit omassa tydssa ovat vahaiset, ulkoistetaan

vahaisinkin vastuu.

Itseohjautuvuus on vapautta, autonomiaa, suuria onnistumisen kokemuksia ja voimaan-
tumista. Se on myds itsensa ylittdmista. Itsereflektointia ja omien kykyjen ja ominaisuuk-
sien rehellistd arviointia. Se on myds mitd suurimmissa maarin epavarmuuden sieta-

mista ja epadmukavuusalueella olemista. (Savaspuro 2019,11.)
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3.7 Kulttuurin muutos

Kulttuurilla on merkitysta, silld se on pysyva, vahva ja usein tiedostamaton voima, joka
maarittelee seka yksilo- ettd ryhmakayttaytymistdmme, arvojamme seka ajatusmalleja.
(Schein 2001,29.)

Vanhoja kokemuksiaan ei voi automaattisesti siirtaa sellaisenaan, mutta valmiuttaan ja
yrityksen kulttuuria voidaan kehittaa. Ei kopioimalla jostain vaan havainnoimmalla, miten
voittaneet yhteisét ovat kehittdneet omaansa, luoneet innovaatioprosessinsa, sekd maa-
ritelleet johtamisensa. (Aalto-Setéala 2018,129-135.)

Toiminta ei muutu, jos koko kulttuuri ei muutu. Kun toimintaa halutaan muuttaa vastaa-
maan ymparistén tarpeita ja tavoitteiden saavuttamista, tarvitaan konkreettista teke-
mistd, ettd muutokset ndkyvat. (Rauhala, Leppanen & Heikkild. 2013.)

"Vasta kun johtajaesimies ja koko henkilostd oivaltavat jatkuvan kehityksen ja yhteen
hiileen puhaltamisen merkityksen, voi syntyad jatkuvasti voimistuva yhteisen tekemisen

vire. Silloin yksilo seka yritys kukoistavat.” Matti Alahuhta.

Yrityskulttuuria voi ja pitda johtaa. Sen pitaa olla tietoista ja pitkdjanteista tekemista, ta-
paa toimia arjessa. Kulttuuri on sita, etta eletdan yhteisten arvojen mukaisesti ja jaetaan
yhteiset toimintatavat. Kulttuuri eldad organisaation arjessa. Se lahtee johtajan ihmisku-
vasta ja asenteesta muita kohtaan seka ihmisten valisistd kohtaamisista kuten eleist3,

tervehtimisesta, tiloista, tavaroista huolehtimisesta yms.

Muutostilanteet koetaan usein hammentaving, jolloin ihmisten energiat saattavat suun-
tautua asioihin, joihin he eivat pysty itse vaikuttamaan. Ihmisten nakdkulmat supistuvat
ja huomio kiinnittyy epdolennaisiin asioihin. Ihmisia olisi hyva auttaa ymmartamaan, mi-
hin he voivat vaikuttaa ja ennen kaikkea mista he voivat paattaa itse. Talla on olennainen
merkitys ja vaikutus siihen, lahtevatko ihmiset tydoskentelemaan oikeiden vai epaolen-

naisten ongelmien parissa?

Jotta kulttuuri muuttuu ja muutoksessa onnistuttaisiin, on tarkeaa varmistaa inmisten jak-
saminen, motivoituminen seka sitoutuminen. Suurin syy onnistumiskokemusten vahai-
syyteen on juuri se, ettd muutokseen liittyvat tavoitteet ovat ihmisten mielesta liian kau-
kana. (Rauhala, Leppanen & Heikkila 2013.)

Organisaatiokulttuuria edellakavijaorganisaatioissa kuvaavat parhaiten sanat vapaus,

vastuu, kokeilunhalu, testaus, avoimuus, positiivinen ilmapiiri, itseohjautuvuus, rohkeus
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epaonnistua seka tydssa viihtyminen. Niissa vallitsee yhteishenki, vahva sosiaalinen yh-
teenkuuluvuuden tunne, vuoropuhelu seka dialogi, jossa kollegoja arvostetaan ja kuun-
nellaan. (Koivisto T 2016,78-95.)

Kulttuurin merkitys vaihtelee organisaatioiden eri kehitysvaihessa. Dinglea voidaan ka-

sitelld keski-ikdisena organisaationa, jolloin sen kulttuurikysymys on kolmiosainen:

1. Miten sailyttaa ne kulttuurin elementit, jotka ovat edelleen sopeutuvia ja liittyvat orga-

nisaation menestymiseen?

2. Miten yhdistaa, sekoittaa tai vahintdankin yhdensuuntaistaa eri alakulttuurit, jotka ovat

ajan saatossa syntyneet?

3. Miten tunnistaa ja muuttaa ne kulttuuriset elementit, jotka saattavat olla kasvavassa
maarin toimimattomia, kun ulkoiset ymparistdlliset olosuhteet muuttuvat? (Schein E
2001,26-56.)

Kulttuurin kehitysvaiheet ovat todella tarkeat, silld kuten aikaisemmin todettua, jostain
pitda luopua saadakseen jotain tilalle. Se vaatii organisaatiolta oivaltamiskykya seka tai-
toa muuttaa kulttuurillisia elementteja. Tama edellyttaa vanhojen tapojen ja toimintamal-
lien pois oppimista. Mikali yritys ei kehity, sopeudu ja muuta kulttuurinsa elementteja, ne
kasvavat yha sopeutumattomiksi ja kulttuurista tulee todellinen rasite oppimiselle seka
muutokselle. (Schein E.2001, 26-56)

Dinglelld tdma prosessi paatettiin tehda todella nopeasti eli kertalaakista. Tama aiheutti
osaltaan varmasti paniikkia sekd ymmartamattdmyytta. Nopea poisoppiminen ja luopu-
minen arvossa pidetyistd asioista ovat monelle tydntekijalle liian vaikeita. Tyontekijat
joko jattivat organisaation, kuten mina, tai heidan annettiin menna, koska he “vastustivat

muutosta” lilan voimakkaasti.

4. Tutkimuksen toteutus

Tutkimus toteutettiin kriittisend toimintatutkimuksena, jonka tehtdvana oli luoda siltoja
tavoitteiden ja todellisen toiminnan valilla. (Kemmis 1999, 4-5.) Kaytantdjen muuttuessa
myds toimintaa ohjaavat arvot tulkitaan uudella tavalla, jolloin reflektointi kaynnistyy (El-

liot 1991, 54). Kriittisessa tutkimuksessa tutkija, tdssa tapauksessa mina, osallistuin toi-
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mintaan tasavertaisena muutosagenttina, yhteistoiminnallisuuden jarjestajana seka vas-
tuunjakajana. (Suojanen 1992, 12.) Tasavertainen asema tutkimukseen osallistujien ja
tutkijan valilla on yksi toimintatutkimuksen erityispiirteita. (Meyer 1993, 1069-1070.) Tut-
kimus aloitettiin tammikuussa 2019. Tutkimuksen yhtend pohjamateriaalina kaytettiin

edellisen vuoden viimeista henkildstokyselya, jotta l1ahtotilanne saatiin selville (Liite 2).

4 .1 Suunnitteluvaihe

Kartoitusvaiheessa ilmenneiden seikkojen lisdksi listasimme tehtavat, joihin tulisi saada
muutos nopeasti ja joita veisimme tehokkaasti eteenpain. Kirjoitimme asiat tarralapuille
ja laitoimme ne kaikkien nahtavaksi isolle valkotaululle. Lapuissa luki esimerkiksi "Ding-
len markkinoinnin suunnitteluryhma@”, "innovaatiotydéryhma asialle xx”, "tyéryhma henki-
I6ston viihtyvyyden parantamiseksi” yms. Ideana oli, ettd kaikki, joilla oli kiinnostusta
tuottaa lisdarvoa ja jotka olivat valmiita antamaan aikaansa naihin kehityshankkeisiin,
kirjoittavat nimensa lappuun. Aikaa oli nelja viikkoa, jonka jalkeen tarkoitus oli kayda la-
put 1api ja muodostaa niista tydryhmat, jotka aloittavat itsenaisen tydskentelyn ja jarjes-

taytyvat seka roolittavat itse itsensa.

Neljan viikon jalkeen seina naytti tyhjalta. “Vapaaehtoisia” ei juuri ollut. Vastuunkantajia
ei ilmoittautunut kuin kourallinen, alle 20% henkilostosta. Valitettavasti nama henkilot
olivat viela Iahes samat, jotka kantoivat vastuuta organisaation ollessa viela esimiesve-

toinen eli ne koostuivat juuri entisista tiiminvetajista seka esimiehista.

Yksi syy tdhan oli varmasti se, ettd ohjeistus oli epaselva, eli ei tiedetty mitad odotetaan
ja ennen kaikkea missa ajassa. Kuinka paljon aikaa naihin tehtaviin saa kayttaa ja milloin
niitd tarkastellaan seuraavan kerran? Osa ryhmista kokoontui, ryhmien jasenet vaihtui-
vat matkalla, osa jattaytyi matkasta pois ja toisilla ei taas enaa riittanyt talle aikaa. Kaik-
kiaan noin kymmenesta eri tehtdvaalueesta eteenpain saatiin vietya neljaa, joista kaksi
saatiin valmiiksi. Tdman mallin toimivuutta ei juurikaan reflektoitu vaan se kuopattiin hil-

jaisesti ja siirryttiin eteenpain.

Taman jalkeen toimitusjohtaja paatti siirtymisesta soluihin. Meille ehdotettiin pienen ryh-
man mallia, jonka olivat tehneet henkildkunnan kolme edustajaa. Kutsuimme sita revor-
verimalliksi (kuva alla). Tama kuva oli syntynyt yhteistoimintaneuvotteluiden aikana, jol-
loin ihmisiad oli laitettu paikoilleen ja mietitty mink& kokonaisuuden osia he ovat. Paa-
dyimme kuitenkin tiimiajatteluun ja ryhmiin, jossa samankaltaista ty6ta tekevat muodos-

tavat rynmat. Nama nimettiin home teamiksi ja niita syntyi nelja kappaletta sen mukaan
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mitka ryhmat tekevat samankaltaista tyéta. Jokainen tiimi sai itse maaritelld, kuinka usein
he kokoontuvat, miten he ajan kayttavat ja maaritelld sen, mika lisdarvo heidan tapaa-
misistaan on tarkoitus saada. Olin mukana naissa keskusteluissa, mutta valitettavasti

ihmiset eivat kuitenkaan saaneet vaikuttaa itse siihen, miten tiimit muodostetaan.

Dingle
revolver

Fia
Amina Jor
Stefane
Niko/Sal,

Kuvio 6. Kuinka tiimit muodostettiin

Tiimit olivat:

Asiakkuusjohto ja projektipaallikot
Media — ja siséaltospesialistit
Luovat ja strategit

Tomin enkelit eli toimitusjohtajan oma tiimi, johon kuului HR sek& operatiivinen johtaja.

Taman vaiheen kaynnistaminen oli adrimmaisen hankalaa monestakin syysta. ltse kuu-
luin asiakkuus- ja projektinjohtotiimiin. Ensimmaisen kuukauden aikana tarkoituksemme
oli istua alas kerran viikossa tunnin ajan. Tiimimme kokonaispaaluku oli noin 9 henkea.
Paikalla ei ensimmaiseen kuukauteen ollut samaan aikaan kertaakaan yli neljaa henkea.
Osallistuminen ei ollut pakollista, joten monelle esimerkiksi asiakastyd ajoi tdman ajan
edelle. Nain ollen jarjestaytyminen, yhteisen agendan luominen ja asioiden eteenpain

vieminen oli kdytdanndssa lahes mahdotonta.
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Koska tiimissa kenellakaan ei ollut vastuuta vieda asioita eteenpain, oli todella vaikeaa
paasta alkuun ja luoda yhteinen ymmarrys sille, mita tiimina tekisimme ja mita asioita
kasittelisimme, jotta tuottaisimme aidosti lisdarvoa toinen toisillemme. Tassa meita auttoi
ulkopuolinen konsultti, joka vietti kanssamme aikaa vahintdan kerran kuukaudessa ja
auttoi I6ytdmaan rakennetta ndihin tapaamisiin. Han toimi ulkopuolisena fasilitaattorina
palavereissamme. Enemmistdn toimesta koettiin, ettd naitad palavereita on turha jarjes-
taa joka viikko. Ehdotettiin, ettd kokoontuisimme vain joka toinen viikko. Sitoutuneisuus
ja motivaatio olivat todella kateissa. Mina ja kollegani emme ymmartaneet mitd meilta
odotettiin, mita tavoitteita meilld olisi, miten niitd mitattaisiin ja kuinka niitd kehitettaisiin.
Puhuimme tastad koko tiimin kanssa ja valitettavan usein huomasimme, etta naista tuli
ventilaatiotilaisuuksia. Tilaisuuksia, joissa kasiteltiin turhan usein sitd, miten sekavaa it-
seohjautuvuus oikeastaan on tai mitd se edes on. Itselleni tdma oli hankalaa. Jouduin
etsimaan motivaatiota, innostusta ja intohimoa oman tyéni tekemiseen ja tastd kimmok-
keena hankin myo6s aiheeseen liittyvaa kirjallisuutta, joka avaisi minulle paremmin sen,

mita tarkoittaa sitoutua yhteiseen paamaaraan ja tehda téita aidosti tiimina.

Ryhmien kokoonpanoja muutettiin matkalla hieman tarkoituksenmukaisemmiksi, koska
kosketuspintaa eri yksikdiden tekemisen valille ei saatu. Inmiset eivat tienneet, mista eri
yksikoéiden tai yksildiden tydnkuva, tydpaiva tai henkildkohtaiset taidot ja tiedot koostui-
vat. Ihmiset kokivat, ettd tdman ryhman tekema yhteistyd jai ainoastaan tuohon kerran

viikossa tapaamiseen. Sen ulkopuolella mitdan ei tehty yhdessa.

Kerran kuukaudessa kokoontui avoin johtoryhma. Tanne oli vapaa paasy jokaisella, ja
toiveena oli, ettd jokainen solu valitsee tdnne oman edustajan. Osanotto oli todella vaih-
televaa ja pahimmillaan I&sna ei ollut kuin viisi henkil6a, jotka edustivat vain yhta ja sa-
maa tiimia. Agenda annettiin harvoin etukateen ja jos, niin edellisena paivana. Tahan ei
kuitenkaan tarvinnut muiden juuri valmistautua etukateen, vaan toimitusjohtaja esitteli

aiheet, avasi keskustelut ja kertoi uusista ajankohtaisista asioista.

Kerran kuukaudessa kokoontui myéds “all Dingle meeting” eli palaveri, johon osallistumi-
nen linjattiin jossain kohtaa pakolliseksi, jotta sielld tiedotettavat asiat tulisivat yhdella
kertaa kaikille kerrotuksi. Nama palaverit olivat kaytdssa jo aikaisemmin ja niiden osal-
listumisprosentti oli hyva. Ne lahetettiin suorana Facebookissa ja niitd pystyi katsomaan
myo&hemmin taltioituna. Taman palaverin rooli oli Idhinna informatiivinen eli kuka on 1ah-
ddssa, kuka tulossa, mitd asiakkaissa tapahtuu, onnistuneita asiakascaseja, havittyja
asiakascaseja, ajankohtaisia konsernitason asioita, markkinointiasiaa, suunnan kirkas-

tusta, visiota ja missiota. Naita kaytiin kuukausittain I&pi koko henkildéston kanssa.
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Joka kvartaali tutkittiin kyselylla sitd, miten olemme edistyneet. Ovatko tavoitteet ja niihin
paaseminen selkiintynyt? (liite 4) Tiesivatko ihmiset, mita heiltd odotetaan ja ennen kaik-
kea menivatkd asiat eteenpdin oikeaan suuntaan? Yritin itse ymmartda paremmin ta-
paamme toimia. Kavin sdanndllisesti toimitusjohtajamme kanssa keskusteluja siita, mi-
ten itse nden ja koen tilanteemme. Miten ihmiset karsivat padmaarattémyydesta eivatka
he ymmarra mita itsensajohtamisella tdssa yhteydessa haetaan. Hain ymmarrysta myds
kirjallisuudesta ja ylipaataan siitd mita jaettu johtajuus ja itsensajohtaminen oikeastaan

edes on.

Naiden sprinttien valissd muutosvalmentajamme sparrasi henkiléstéa tarpeen mukaan
ja hanelta sai tilata 30 minuutin aikoja tapaamiselle. Lisaksi han pyrki kdymaan jokai-
sessa home teamissa kerran kuukaudessa auttaen nain niitd alkuun. Itse olin ahkera
vieras hanen luonaan. Varmasti me, jotka olimme tyytymattémia uuteen tapaamme toi-
mia, vierailimme hanen luonaan enemman kuin muut. ltse kaipasin tukea ja ymmarrysta
tekemiseen. Halusin ymmartaa miksi ihmiset eivat halua kantaa vastuuta ja minkalainen
rooli itsellani tassa pitaisi olla? Olin aikaisemmin tottunut toimimaan yrityksessamme esi-
miehena, tiiminvetdjana ja vastuuni olivat selkeat. Nyt pelko siita, ettd ajamme kovaa
vauhtia pain seinda ja kenelldkaan ei ole selkeda kokonaiskuvaa pelotti ja aiheutti yhta
aikaa stressia seka turhautumista. Miksi mind otan tdman niin raskaasti, haluan kantaa
vastuuni ja auttaa kun taas toiset eivat valitd yhtadan? Keskustelimme paljon siitd, miten
mina voisin yksildna auttaa johtamisvajeessa ja osaltani tuoda ihmisia 1dhemmas toisi-
aan ja yhdessa tekemista. Tuntui ettd oma taakka vain kasvoi. Yhtéa aikaa olin huolissani
firman tulevaisuudesta sekd omasta asiakastydstani koska tdma alkoi heijastua myoés
sinne. Ei toimitettu mita luvattiin tai tehtiin vahan sinnepéain koska tiimi ei ollut niin sitou-
tunut tekemiseen. Koin kaipaavani apua ja tutustuin alan kirjallisuuteen, joka kasitteli

arvoristiriitoja seka tunteita tydelamassa.

Helmikuussa 2019 paatimme panostaa palautteen antamiseen. Sen tarkeys korostui en-
tisestdan uudessa mallissamme toimia. Pidimme neljan tunnin koulutuksen palautteen
antamisesta. Miten sitd annetaan ja miten sitd vastaanotetaan? Paivan aikana harjoitte-
limme tata kaytannossa ja avasimme sen merkitysta. Koska asiakastyo oli priorisoitu
kaikkein tarkeimmaksi ja jokaisen tuli tehda laskutettavaa ty6ta vahintaan 70% tydajas-
taan, oli osanotto tdhan tarkeadan tilaisuuteen todella laiha. Tilaisuus pidettiin toimistol-
lamme avokonttorissa ja oli kouluttajankin puolesta todella turhauttavaa katsoa, kuinka
tahan osallistui 12 henkea kolmestakymmenesta muiden ollessa omilla tydpisteillaan te-
kemassa “oikeaa tyota”. Meille, jotka istuimme koulutuksessa tuli joko huono omatunto

siita, ettd meidankin pitaisi olla tekemassa “oikeita t6ita” tai sitten valtava vihantunne



28

siitd, miksei kaikkia ole velvoitettu olemaan lasna sillda tdma on meidan yhteinen mat-

kamme ja asia on tarkea ja se koskettaa meita kaikkia.

Tama kosketti itseani kovasti. Muistan puhuneeni tasté useaan otteeseen toimitusjohta-
jallemme, joka kylla my6s allekirjoitti sen, ettd matka on yhteinen ja jokaisen pitaa tehda
sen eteen t0ita seka yksilona ettd ryhmassa. Kuitenkaan mikaan ei juuri muuttunut. Han
ei halunnut puhua "pakosta” jossa kaikkien olisi tehtava niin tai nain eli tdssa tapauk-
sessa siis osallistua yhteisiin valmennuksiin. Puhuimme hanen kanssaan todella paljon
kulttuurin muutoksesta ja hankin siihen itse lisdd ymmarrysta kirjallisuudesta. Samalla
tein syvéllisen tutkimusmatkan arvoihin. Halusin oppia itse ymmartdmaan paremmin
omia seka muiden arvoja ja ennen kaikkea sitd mistd ne koostuvat? Miksi toiset meista
kantavat koko maailman taakan selassaan, tekevat tunnollisesti omat ja viela muidenkin
tyodt ja toiset taas matkustavat melko vapaasti muiden vanavedessa potematta siitd min-

kaanlaista huonoa omatuntoa.

Maaliskuussa 2019 lanseerattiin LaaS-palvelu eli leadership as a service niminen pal-
velu. Talle luotiin oma portaali, jonne paadsimme kirjautumaan ja josta jokainen sai tilata
kollegoiltaan, asiantuntijoilta, toimitusjohtajalta tai muilta kollegoilta erilaisia palveluita tai
vaikka 1-2-1- aikaa sen mukaan mika henkilén itsensa tarve oli. Jos henkild kaipasi esi-
merkiksi koulutusta tai apua HR-yksikdlta, han tilasi sitd palvelun kautta. Henkildkohtai-
sesti toivoin paivitysta Facebookin seka LinkedIn:in tuomista uusista mahdollisuuksista,
joten laitoin pyynndn mediasuunnittelutimimme vastaavalle henkildlle. Han vastasi sii-
hen viikon sisélld ja ehdotti muutamia ulkopuolisen tahon jarjestdmia koulutuksia. Me-
diatiimissa ei ollut montaa henkild3, jotka olisivat voineet tata palvelua tarjota ja ne muu-
tamat, joilla kompetenssia olisi ollut, olivat niin kiireisia, ettei talon sisdiseen tuottamat-

tomaan tydéhdn kollegoiden kouluttamiseksi ollut aikaa tai mielenkiintoa.

LaaS palveluna oli varmasti ajatuksena oikein hyva, mutta valitettavasti en ollut ainoa,
joka putosi tuohon sudenkuoppaan yrittdessaan saada sitd kautta apua. Jos palvelun
kautta pitda varata “palautekeskustelut esimiehen kanssa” ja ne saa kuukauden paahan,
on jossain jotain pahasti pielessa. Jo pelkastaan palautteen antaminen on vaikeaa, saati
sen pyytdminen ja saaminen jarkevassa ajassa. Nain ollen tdma jarjestelma hukkui mui-
den jarjestelmien joukkoon. Se on edelleen olemassa, mutta sen kayttdaste on olema-

ton.
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. Opinnéytety’o:»n  Iso murros ja muutos. Vanhat rakenteet
Kehittamishankkeen palautus, syvé kumarrus rikotaan ja johtoryhma hajoitetaan.
ja skumppa Aloitetaan YT.t ja iso rakenteellinen

toteutus prosessina muutos
12/2018 - 11/2019 « Loput haastattelut mm. muutoskT‘_,

« Viimeisimman henkilostékyselyn tulokset ja
muutosten kirjaaminen
« Seminaari ja viimeiset fiilaukset tybhén

* Uusi organisaatiomalli, solut
* Kick-off pdiva ja suunnan kirkastus

« Alkukysely/ lahtétila-analyysi
* Oma reflektointi kuluneesta
¢ Guidind principles- luotiin

* Tyotehtdvien jakaminen
* Uusien toimitilojen suunnittelu alkaa

Yhteistyon tarkeimmat:
teistyon tarke at + Irtaantuminen Dinglesté ja uude

tyot
Home team kokoontumiset + Home teamiien rakenteiden

kerran viikossa. muutokset
« Valitaan tiimien vetajat

Ulkopuolisen konsultin
sparraus sessiot 1krt/kk joita
sai varata.

* Koulutus palautteen
antamisesta ja
vastaanottamisesta.

LaaS-palvelu lanseerataan.

* Henkilostokysely

* Tiimien viikko
palaverit

* Henkilokohtaiset sparraukset
valmentajan kanssa

« Tiimien viikko palaverit

* Avoin johtoryhma

* Kesdloma
« Aktiivista kirjoitustyota ja
viiteperustan rakentamista

* Reflektointia jo toteutetusta, missa

onnistuttu missa matkaa? Omien
kokemusten ldpikdynti, sparraus tj Tomi
Hilvo seka opinndytteen ohjaaja Raisa
Varsta

* Haastattelut tj Tomi Hilvo
* Kollegoiden haastattelut

Kuvio 7. Kehittamishankkeen toteutuksen kuvaus

Toimintatutkimuksen vaiheet lyhyesti:

1) Perustelut koko firmalle miksi ndin tehdaan ja toimitaan

2) Rakenteen muutos

3) Ensimmainen tapaaminen koko yrityksen voimin ja maarittelyt kasitteista, prosessin
kuvaus

4) Kartoitusvaihe, missa olemme nyt
5) Jokaisen solun kokoontumiset, suunnitteluvaihe miten padsemme tavoitteeseen

6) Yhteinen kokoontuminen, sitoutumisvaihe
7) Toteutus & seurantavaihe
8) Arviointi x 3
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4.2 Muutosjohtamisen haasteet

Suurin haaste koko projektille oli johtaminen ja jalkautus.

Muutoksen johtamisessa toimitusjohtajalla oli iso rooli. Se etta itse ymmartda mista on
kyse ei viela ole tae siita, ettd muut ndkevat ja ymmartavat asian samalla tavalla. Tassa
oli suuri epasuhta. Oletettiin ettd ihmiset kasvavat haasteiden hallintaan ja osaavat itse
yhdistada uudet kokemukset vanhaan. Tama ei kuitenkaan tapahdu itsestaan ja juuri joh-
tamisessa ja jalkauttamisessa oli isoja haasteita. Kriittisen toimintatutkimuksen kautta
peilattuna siltojen luominen suunniteltujen tavoitteiden ja todellisen toiminnan valille jai
vajaaksi. Muitakin haasteita nousi esiin ja oheisessa muutoksen haasteet- kaaviossa

esitan niista mielestani keskeisimmat.

Organisoituminen Ajankaytto ja Vastuu

priorisointi

Revolverimalli ei ollut onnistunut
tapa organisoitua & muodostaa
tiimeja

Muutosta ja uutta tapaa
organisoitua pitdd myos johtaa.

Osa tiimeista ei vielakaan tieda
mita niiltd odotetaan.

Tiiminjasenet eivat ole tiimi,
vaan vain joukko ihmisia jotka
eivat toisilleen lisdarvoa.

Tiimit olivat eri tasoilla ja niita
eivat koskeneet samat
pelisdannot

Asiakastyo oli keskidssa ja siihen
kaikkien piti kayttaa 70% tyoajasta

Aika ei riita kaikkeen.
Organisaation, itsenséa- seka
asiakastyonkehittamiseen.

Uusista mahdollisuuksista
innostuneilla on vaikeuksia valita
mitd he haluaisivat tehdé eika aika
riita kaikkeen.

Istutaan kokouksissa ja
koulutuksissa vain koska on
"pakko”.

Eniten tukea ja apua tarvitsivat
ne, jotka eivat itse sitd nahneet
tai osanneet pyytaa.

Vastuunsiirto ja kanto eivat
tapahdu itsestaan. Vanhasta
mallista voi olla vaikeaa siirtya
itsensa ja oman tyonsa johtajaksi.

Valtaa ja vastuuta ei osattu
kayttaa. Ei ymmarretty etta
jokainen voi vaikuttaa (tai ainakin
niin haluttiin viestia).

Toiset tekevat paljon ja kantavat

vastuuta. Toiset eivat mitaan,
matkustavat siivella.

Ei osattu kantaa vastuuta omista
tekemisisté ja ymmarretty sita ettd
kyseessa on joukkuepeli. Havitdan
tai voitetaan YHDESSA.

Roolit ja vastuut rakentuvat
varmasti ajanmyéta, mutta
siihen tarvitaan enemman apua
ja tukea.

Ei seurattu. Valtettiin
mikromanageerausta mutta ei
mydskaan seurattu etenemista
jolloin tuloksia tai havaintoja ei
mitattu tai raportoitu ja toimintaa
kehitetty.

Uusi CRM jarjestelma tuli
konsernintasolla kaytté6n. Koettiin
kankeaksi ja sen kaytto vaihteli.

Seurannan jaykkyys tai sen
puuttuminen kokonaan vaikuttaa
ihmisten motivaatioon. Miksi teen
ty6ta jota kukaan ei huomaa?

Onnistumisia ja vielakin
tarkedmpia epdonnistumisia ei
osattu kayda lapi yhdessa oppien
ja kehittaen toimintaa.

Ulkopuolinen konsultti on
ottanyt tasta nyt vahvemman
kopin ja auttaa tiimien
jasentymisessa.

Kuvio 8. Mitka olivat Dinglen muutoksen suurimmat haasteet

4.3. Henkilokunnan palautekyselyn toteuttaminen

Koko henkiléstdlle tehtiin vuonna 2018 kvartaaleittain tyotyytyvaisyyskysely, jota kaytet-
tiin pohjana vuoden 2019 alusta alkaneelle muutokselle. (Liite 2) Talla kyselylla pyrittiin
selvittdmaan tyotyytyvaisyyttd, ymmarrystd omasta tydroolista seka yhtién suunnasta ja
tavoitteista, omien taitojen kehittdmisesta, seka avun antamisesta ja saamisesta tydyh-
teisossa. Kysely tehtiin anonyymisti sahkoisten kanavien kautta. Vaikka vastausprosentti
ei valitettavasti yltéanyt halutulle tasolle, saimme siitd kuitenkin hyvaa dataa muutosten

pohjaksi.
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Alkukyselyssa parannettavia asioita, jotka nousivat esille: vanhemmat asiantuntijat toi-
mivat ammattimaisesti ja strategiamme mukaisesti (2.56/5), |ahiesimieheni auttaa minua
ja tiimiani ymmartamaan paremmin sita, kuinka me jokainen voimme auttaa strategian
saavuttamisessa (2.97/5), esimieheni antaa minulle sdanndllisesti palautetta (2.44/5).
Koen, ettd vanhemmat asiantuntijat yrityksessdmme kommunikoivat tehokkaasti siita

mitd yritdAmme tydyhteisdna saavuttaa (2.91/5).

Tutkimustulosten tultua keskustelimme auki asioita, jotka meidan pitda saada toimimaan
eli yllamainitut asiat tulisivat olemaan keskiossa seuraavat 8 kuukautta. Tama tapahtui
tammikuussa. (Liite 1) Ymmarsimme, ettd nyt olemme ryhma ihmisia, joiden pitaa tehda
toitd paastaksemme tasoille 3-4 jolloin meistd muodostuisi tiimi. Lahtétilanteessa oli-

simme kohdassa 1.

Taman lisaksi otimme kayttdon Dinglen oman Team Impact -kyselyn, joka tehtiin tammi-
kuussa 2019 seka elokuussa 2019. Tassa tutkimuksessa haluttiin selvittda seuraavia

asioita: Tavoitteet, rakenne, sisapeli, kehitys seka sitoutuminen. (Liite 4)

Tammikuun kyselyn perusteella positiivista oli avoin kommunikaatio, positiivinen asenne
seka jokaisen omat tavoitteet. Nama asiat olivat inmisille selkeita ja ymmarrettavia. Ke-
hityskohteita oli kymmenen. Naista keskeisimmat tdhan tyéhdn liittyvat olivat yhteinen
missio ja sen maarittdminen, tavoitteiden seuranta ja edistyminen, palautteen antaminen

ja saaminen seka yhteistoiminta.

Elokuussa 2019 sama kysely toistettiin identtisena. Kehitettavid kohtia oli edelleen ja
valitettavasti ne olivat edelleen samat kuin tammikuussa. Kuitenkin kokonaiskuva naytti
parempaa ja keskiarvo oli noussut hieman aikaisemmasta. Suunta oli siis oikea. Jos
tammikuussa kehityskohteita oli yli kymmenen, oli niitd nyt maarallisesti hieman vahem-
man. Lisaksi variasteikolla punainen -huono, keltainen -neutraali ja vihrea -erinomainen,
olimme paasseet keltaiselle asteikolle. Punaisia oli edelleen mutta suhteessa hieman

vahemman kuin aikaisemmin.

Taman lisaksi rinnalla kulkivat laadullisen vaikuttamisen keinot eli henkilékohtaiset haas-
tattelut, joita tein projektin sisalla eri tiimeihin kuuluville henkildille seka johdolle eli tissa
tapauksessa toimitusjohtajalle sekd muutoskonsultille. Haastattelin kuutta henkiléston
edustajaa, jotka edustivat eri tiimeja. Heiltd sain arvokasta tietoa siita, miten projektin eri

vaiheissa asioiden koettiin etenevan ja mitkd olivat syy-seuraussuhteet joidenkin pie-



32

nempien muutosten kanssa. Hyvaa palautetta sain myds henkiloilta, jotka olivat paatta-
neet jatkaa matkaansa yrityksestdmme toisaalle eli mitka olivat ne tekijat, jotka puolsivat
I&aht6a. Samoin uudet tydntekijat, jotka tulivat kesken tdman prosessin taloon. He antoi-

vat arvokasta ndkemystaan siita, miltéd tekemisemme heista nayttaa.

Paapiirteittdain uudet tydntekijat olivat yllattyneitad positiivisesta ilmapiirista, vapaudesta
seka tekemisen meiningista joka Dinglella oli. Toisaalta jokainen allekirjoitti vaitteet, joi-
den mukaan tekemistd on paljon ja tydnohjaus on hyvin vaihtelevaa. Kasitykset siita,
mitd itseohjautuvuus tarkoittaa, olivat todella sekavat. Tahan kaivattiin apuja eli koettiin,
ettd tekijat ovat aika yksin taakkansa kanssa. Yrityksesta pois lahtevat kritisoivat myos
sita, etta olivat yrittaneet puhua tyétaakasta ja mieltd painavista asioista eteenpain esi-
miehille. Heista tuntui etta, heitd oli kuunneltu muttei kuultu. Eli mitdan muutosta ei tullut
tai ainakin he kokivat, ettd muutos tuli liian hitaasti. He eivat ndhneet tydssaan vaikutta-

misen mahdollisuuksia.

Itse otin ehka turhankin paljon henkiléstdjohtajan roolia vaiheessa, jossa koin, ettd ihmi-
set ovat vasyneita ja turhautuneita. Kavin lukuisia keskusteluita henkildiden kanssa, joi-
den koin olevan jo niin vasyneita, ettd he joko paallisin puolin nayttivatkin silta tai sitten
heidan tydnsa laadussa ja aikataulunhallinnassa alkoi olla puutteita. Ihmisilla oli valtava
tarve saada avautua ja puhua jonkun kanssa, tulla ndhdyksi ja huomioiduiksi. Kysyin
jokaisen keskustelun jalkeen, saanko vieda naita viesteja eteenpain, jotta asiat voisivat
johdon taholta muuttua. Useimmat antoivat luvan. Pyrin kommunikoimaan suoraan
mutta rakentavasti ja nostamaan esiin hyvien tekijoiden merkityksen ja sen, etta jos nai-
hin epakohtiin henkildn xx kohdalta ei puututa, han mita luultavammin vaihtaa tydpaik-

kaa. Valitettavasti kolmen henkilon kohdalla juuri ndin kavikin.

Johdon haastatteluissa kavi selvaksi muutoksen tarpeellisuus. Johdolla oli varmasti sel-
kein visio sen suhteen, mutta valitettavasti se jai viela aika irralliseksi itse arjesta. Tar-

koitus oli hyva mutta kaytannon toteutus ei vaan jalkautunut riittdvan hyvin.

Muutoskonsultin kanssa kdvimme kerran kuukaudessa keskusteluita ja niissa toistuivat
samat teemat eli kuinka muutos jalkautetaan ja miten me ymmarrdmme tata muutosta
ja kuinka muut sen nakevat? Entd miten saamme vastuuta jakautumaan ja ihmisia oh-
jautumaan itse enemman? Naihin kysymyksiin emme valitettavasti saaneet vield vas-
tausta. Muutosta tapahtui, mutta hyvin hitaasti. Projektin loppuvaiheessa kysyttdessa ”

mita olisit tehnyt toisin” vastaus oli "paljon isompi panostus jalkautukseen”. Henkildstoélle
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pitdd muodostaa selkeampi kuva siitd, mihin seuraavaksi keskitytdan, mita se kaytan-
nossa tarkoittaa ja miksi nain tehdaan. Nyt esimerkiksi muutoskonsultilla ei ollut viela
lokakuun haastattelun aikana tietoa siita, miten tasta eteenpain eli selkeda ohjeistusta ei

ole.

4.4 Henkilokunnan tyytyvaisyys ja tyohyvinvointi

Tarkastelujaksolla itseohjauduimme ja noudatimme yhta paaarvoistamme, joka oli va-
paus. Valitettavasti osa kasitti tdman itsetarkoituksena eika yhtena osana muutosta. Tar-
koitus oli lisata tydn mielekkyyttd ja poistaa tehoton seka turha tydskentely. Dinglella
kurin ja komennon vastakohdaksi nahtiin osittainen vallattomuus seka tietynlainen kurit-
tomuus. Ymmarrys siita, ettd “Tehkaa mita sanon" ja “Tehk&a ihan mita haluatte” eivat
ole vastakohtia, puuttui. Useammat haastateltavat karsivat tasta eli he kertoivat oman
motivaationsa heikentyneen, koska osa tiimistd eldd kuin pellossa. Yhteisia palave-
riaikoja ei kunnioitettu, paikalle ei saavuttu ajallaan ja tydtehtavia ei tehty aikataulussa.
Etatyoskentely lisdantyi huomattavasti, samoin kuin sairaspoissaolot. Taman havainnon
tein myds itse tydskennellessani osana ryhmaa. Puhuin monen eri tahon kanssa tasta
asiasta. Koko tiimin tydskentely hairiintyi, kun joku toimi pullonkaulana jattdessaan
tydnsa tekemattad sovittuna aikana. Nain asiat eivat edenneet kuten ne oli suunniteltu.
Tama nakyi myos asiakastydssa. En voinut enda olla varma siita, ettad toimitamme sen

mita olemme luvanneet ja silloin kun pitaa.

Oheisessa kuvassa tydaikaseurannasta saatu data sairauspoissaoloista vuoden ensim-
maiseltd neljdnnekseltd suhteutettuna henkilostomaaraan ja verrattuna edelliseen vuo-
teen. Henkildstomaaran pudotessa sairauspoissaolot ovat lisddntyneet merkittavasti

verrattuna vastaavaan ajankohtaan vuotta aikaisemmin.



Taulukko 1. Sairauspoissaolojen vertailu tarkastelujaksolla. (Lahde Aller HR 2019.)

Sairauspoissaolot tarkastelujaksolla 1.1.2019- 30.4.2019 verrattuna edellisen vuoden

samaan ajankohtaan

Kuukausi 01/18 01/19 02/18
Henkilostomaara 55 54 53
Sairauspoissaolot
230,75 307,75 275,25

tuntia

Sairauspoissaolojen
keskiarvo per 42 57 5,2
henkilé/kuukausi

4.5 Aineiston analyysi

02/19

46

286,5

6,2

03/18 03/19 04/18
56 47 61

206 240,5 150

3,7 5,1 2,4

04/19

42

163,5

39
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Dinglen vastausprosentti toukokuussa tehtyyn koko konsernin ilmapiirikyselyyn oli 64%

eli 33 henkil6a vastasi siihen. Kyselyssa oli yhteensa 14 kysymysta liittyen suositteluun,

strategiaan, omaan tekemiseen seka esimiestydskentelyyn. Kysyttdessa "suosittelisitko

Dingled tyopaikaksi” oli vastauksessa laskua edelliseen kyselyyn mikd antaa aihetta

huoleen. (Liite 3)

Koko kysely toteutettiin asteikolla 1-5, jossa 1 on todella huono ja 5 todella hyva. Koko-

naisuudessaan neljantoista kysymyspatteriston keskiarvoksi tuli 3,48, jossa on lievaa

nousua edelliseen kyselyyn (3,29).

71% (41%) tykkaa tydskennella Dinglella,

16% (30%) ovat neutraaleja

27% (29%) eivat tykkaa tyoskennelld Dinglella.

Kyselyssa nousi sanoja kuten: sekavaa, vapaa ja rento

Edellisen tutkimuskierroksen aikana kyselyssd nousi sanoja kuten: sekavaa, epavar-

muus, muutos, luottamus ja arvostus.
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Eniten nousua oli kohdissa:

= Tiedadn mitd minulta odotetaan omassa yksikdssani, jotta edesautan osaltani

Dinglea saavuttamaan tavoitteensa. (0,72)
= Pyrin tekemaan tyoni ketterasti ja ilman turhaa byrokratiaa. (0,55)
= Koen, ettd on myds omalla vastuullani motivoida itseani ja kollegoitani (0,69)

= Yritykseni Dinglen johto toimii johdonmukaisesti ja ammattimaisesti, jotta paas-

tadan haluttuihin liikketoiminnallisiin tuloksiin (0,44)

Keskeinen kyselyssa erottunut kehitystekija oli luottamuksen rakentaminen koskien tu-

levaisuutta. Kysymys kuului "Minulla on vahva luottamus Dinglen tulevaisuuteen”.

Keskeiset toissijaiset kehitystekijat ovat:

= Tiedan, mika Aller -konsernin yhteinen strategia on

= Olen sitd mielta, ettd Dinglen johto viestii tehokkaasti siitd, mitd organisaatio pyr-
kii saavuttamaan

= Pyrin tekemaan tyoni ketterasti ja ilman turhaa byrokratiaa

= Dinglen johto toimii johdonmukaisesti ja ammattimaisesti, jotta paastaan haluttui-
hin liiketoiminnallisiin tuloksiin

Taman lisaksi tein haastatteluja Dinglen henkilGstolle ja sen eri timien edustajille, joh-
dolle sekd muutoskonsultille projektin eri vaiheissa yhteensa 10 kappaletta.

4.6 Mitd muutos vaati johdolta ja mihin paadyttiin?

Tekemieni haastatteluiden perusteella kavi ilmi, ettd muutoksen merkitysta ei ymmarretty
riittdvasti. Muutokseen osallistujat luovat itse merkityksia. (Andersen & Andersen 2012.)
Yhteisen ymmarryksen luomista pitaa siis viela kehittdd. Haastatteluista ilmeni myos,
ettd laheskaan kaikki eivat olleet selvilla entisten esimiesten tehtavista ja niiden vaiku-
tuksista. Nain ollen se, mikd nayttaytyi ulospain vastuunvalttelyna, ei valttdmatta sita ollut

vaan kyse oli puhtaasti ymmartamattomyydesta.

Kvartaaleittain tehtadvassa kyselyssa, samoin kuin haastatteluissakin, nousi esiin vas-
tuun valtteleminen, palautteenannon puute seka puutteellinen ymmarrys yrityksen suun-
nasta. Henkildkohtaisesti nama olivat minullakin lopulta syitd jatkaa tyduraani muualla.

Vaikka ndin, ettd Dinglessa on paljon potentiaalia koin, ettd muutos vanhasta uuteen
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vaatii todella paljon. Muutos nayttaytyi aika ajoin kaaottisena ja tuntui kun osa kantaisi
nyt muidenkin vastuun ja toiset taas elivat kuin pellossa. Ihmisten arvostus seka palaut-
teen saaminen tyOsta ei mielestani nakynyt yrityksen arjessa. Itse koin riittdmattdmyyden
tuntoa. Halusin antaa enemman mutta en enaa osannut enka I6ytanyt keinoja. Henkilo-
kohtaisesti olin eksyksissa ja koin, etta olin antanut yritykselle viimeisen kahden vuoden
aikana todella paljon, mutta nyt olimme tilanteessa, jossa yritys otti minulta enemman
kuin antoi. Irtisanouduin Dingleltd kesakuun lopussa ja kahden kuukauden irtisanomis-

ajan jalkeen tyoni paattyi elokuun lopussa.

Mikaan ei muutu hetkessa. Kulttuurit asuvat syvalla ja ne on rakennettu vuosien varrelta
ihmisten kokemuspohjaa peilaten. On erilaisia uskomuksia, vanhoja tapoja toimia seka
muita vakiintuneita kaytantoja. Niistd pois oppiminen ei ole helppoa. Sain siita itse hyvaa
kokemusta opintovapaalla, jolloin minulla oli kokonainen vuosi aikaa pois oppia vanhat
tavat ja samalla reflektoida osaamistani. Dinglen henkilostolla ei tatd mahdollisuutta ole,

mutta karsivallisyys ja aika varmasti auttavat.

Toimitusjohtaja on laivan kapteeni, jonka tehtavana on johtaa muutosta. Itsestaan se ei
tapahdu. Nakemykseni mukaan Dinglen toimitusjohtaja oli pyrkinyt kommunikoimaan
mahdollisimman avoimesti ja suoraan koko kautensa ajan. Han oli toiminut mielestaan
mahdollisimman johdonmukaisesti ja avoimesti kertomalla miksi tata teemme ja mihin
suuntaan haluamme menna. Haasteena olivat esimerkiksi, kuinka hyvin han pystyi itse
elamaan uutta kulttuuria todeksi ja se, olivatko puheet ja teot yhdensuuntaiset. Lisaksi
aito kiinnostus henkildstda kohtaan ja aidosti kunnioittava ja kuunteleva asenne jokaista
tydntekijaad kohtaan ovat ainoa oikea tapa edetd. Uskon, ettd hanen pyrkimyksensa
tassa ovat hyvia, mutta omien kokemusten seka tehtyjen haastattelujen pohjalta hanet
koettiin kuitenkin viela suhteellisen etaisena eika aidosti ihmisista kiinnostuneena johta-
jana. Kaytannon esimerkkina haastatteluissa mainittiin, ettd han kutsuu itsedan helposti
I&ahestyttavaksi, mutta istui 1ahes joka paiva samalla paikalla (konttorissamme, jossa ei
ole omia paikkoja vaan ideana on vaihdella naitd) mahdollisimman kaukana muista,
nurkkapaikalla. Taman koettiin viestivan etaisyytta. Toimitusjohtaja itse etdantyi muista
tarkoituksella tai epahuomiossa. Lisaksi koettiin, ettd muutoksen johtaminen ei ole sys-
temaattista ja etta johtajuutta kaivataan lisda. Tahan vastattiin kuitenkin syyskuussa, jol-
loin osaamisalueisiin nimettiin vastuuhenkilét. Heilla ei ole esimiesvastuuta mutta he tu-

kevat, auttavat ja ovat tienraivaajia uusien toimintatapojen jalkautukseen.

Hyva on kuitenkin tiedostaa, ettd yksin toimitusjohtaja ei muutosta todeksi tee. Ja ehka

tahan liian moni henkiléston edustaja nojasi. Ikdan kuin odotettiin "Midaksen kosketusta”,
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ihmista, joka muuttaisi kaiken kullaksi ymmartamatta, ettd nain se ei ole. Jokaisella yri-
tyksen edustajalla on tassa iso rooli ja merkitys ja Dinglen pitda se rooli ottaa. Kantaa
vastuu ja vaikuttaa niissd kanavissa ja foorumeissa, jotka johto on mahdollistanut. Ku-
kaan meista ei ole ajatustenlukija, ja jos ihmiset eivat tuo naitd asioita suusanallisesti
esiin, mistd johdon pitaisi ne osata hakea? Tulosten valossa myds ryhmaytyminen ja
tiimity® eivat ole viela lahellekaan sitd mita pitaisi. Toisaalta ihmiset eivat edes tieda,
mita erilaisilta ryhmiltd odotetaan, joten naidenkin merkitys ja rooli sekd nosto keskiéon

ovat onnistumisen kannalta todella kriittisia.

5.Pohdinta, oma prosessi ja johtopaatokset

Muutos vaikutti varmasti ihmisten motivaatioon ja asenteisiin. Osalla positiivisesti, osalla
negatiivisesti. Yleinen ilmapiiri on viimeisimman tutkimuksen lukujen valossa parantunut.
(Liite 1). Tutkimuksen alkuvaiheessa olimme kohdassa 1. omaksuminen. Nyt yhdeksan
kuukauden jalkeen olemme uuden tutkimuksen valossa edenneet kohtaan 2. Paamaara
on selkedmpi ja luottamus on osittain lisdantynyt johtoon. Kehitystd on havaittavissa,
joskaan viela ei olla aivan suunnitellussa tahdissa. Suunta on kuitenkin oikea. Jos Dingle
paasee tasolle kolme, on luottamus ja yrityksen rakenne jo sitd tasoa, ettd sen pitéisi
nakya henkilostontyytyvaisyydessa, asiakkaissa seka liiketoiminnan taloudellisissa mit-

tareissa.

Siltojen luominen suunniteltujen tavoitteiden seka todellisen toiminnan valilla jai kuiten-
kin vield puolitiehen. Osittain varmasti siksi, ettei tavoitteet olleet alussa tarpeeksi selkeat

eli mitd halutaan missakin ajassa ja miten sitd mitataan.

Tassa tyodssa tutkija, eli ming, en ollut kasiteltdvan ilmidn asiantuntija. Hain matkanvar-
rella paljon apua alan kirjallisuudesta, jota I6ytyi hyvin aiheen ajankohtaisuuden ja kiin-
nostavuuden vuoksi. Sen sijaan ryhmatyd ja tiimidynamiikka oli uskoakseni hallussa ja
sain siitd paljon apua. Vuorovaikutustaidot olivat tdssa tehtavassa tarkeita ja tata tehtiin
kirjaimellisesti yhdessa koko organisaation kanssa. llman kanssakulkijoita prosessi olisi

ollut todella yksinainen. Sita se oli nytkin, vaikka kuljimme kaikki samaa matkaa.

Kasitteiden kanssa oli haasteita. Tandkaan paivana ei varmasti ole ihan selvda hahmot-
taako kohdeorganisaation eli Dinglen henkildstd itseohjautuvuuden kasitteet tdssa kon-

tekstissa. Itselleni ne aukesivat kunnolla vasta tatad ty6ta tehdessa, matkan varrella.
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Tassa tutkimuksessa vahvasti nousseet arvot kuten empatia, arvostus, palautteen anta-
minen sekd saaminen olivat keskeisessa roolissa tehdessani tata tyota. Lisaksi tyd pa-

kotti pohtimaan omaa kaytdstani seka tunteitani projektin aikana.

Itseohjautuvuus ja siihen pohjautuvat uudet tavat tydskennella otettiin kohdeyrityksessa
vastaan ristiriitaisesti. Kuten aina, muutos ei ole kaikista mukava asia. Lahtokohtaisesti
kuitenkin ihmiset suhtautuivat tdhan enemman positiivisesti kuin negatiivisesti ja monia
asioita lahdettiin edistdmaan innolla. Suunta oli oikea ja kehitysta oli viimeiseen tutki-
mukseen nahden havaittavissa. Se ei ole ollut niin nopeaa kuin johto tai henkildsté ehka

odotti mutta suunta on varmasti oikea.

Kysymysta "Miksi Dingle haluaa organisaatiostaan itseohjautuvan” olisi pitanyt avata pa-
remmin. Manageeraamalla ihmisten ty6ta, vahtimalla resursseja ja kuluja ei pitkalle
paasta. Asiantuntijaorganisaatiossa haluttiin mahdollistaa kaikkien parhaiden kykyjen
hydédyntaminen oikeissa paikoissa ilman, ettéd johto on sanelemassa mitd, kenelle ja
kuinka. Tama ei kuitenkaan ollut mahdollista ilman johtamista organisaation nuoren ian
vuoksi eli ihmiset eivat tienneet missa he ovat hyvia. He eivat osanneet pukea osaamis-
taan sanoiksi eivatkd he ymmartaneet mita heiltd odotettiin ja mika oli vallitseva tapa

koska tapoja oli niin monia.

Johtopaatokseni haastatteluiden seka kyselyiden perusteella on, ettd eteenpain on
menty, joskin hitaasti. Koska selkeita tavoitteita ei asetettu, niitd ei myoskaan osattu tar-
kastella kriittisesti ja tehda korjausliikkeita. Epavirallisia tavoitteita oli monia ja haastat-
teluiden seka tutkimuksen perusteella niiden toteutuminen alkaa olla aika |ahella (Liite
6).

Tutkimuksesta pitaisi seuraavassa vaiheessa poistaa kehityskohteet, joita lahdetaan jal-
kauttamaan ja kommunikoida ne selkeasti koko organisaatiolle. Reaalimaailmassa olisi
hyva koetella seuraavaksi vain tiettya osaa, ei noin isoa kakkua. Itseohjautuvuuden jal-
kauttamisessa kaivattiin myos edelleen apua ja viimeisimman kyselyn perusteella yritys
on palannut vahan taaksepain ja ottanut kayttdon Teamlead -mallin. Eri osaamisalueilla
on omat vetajansa, jotka auttavat tdssa. Heilla ei ole esimiesvastuuta mutta he toimivat

toiminnan tukena ja varmasti hyva niin.

Jossittelu on turhaa, mutta jotta mika tahansa yritys paasee alkuun itseohjautuvuudessa,

on juuri kdynnistysvaiheeseen syyta panostaa. Tama oli Dinglelldkin kriittinen vaihe,
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jossa ei onnistuttu. Tiimit olisi pitdnyt saada nopeammin kayntiin ja samalla opettaa mi-
ten vastuuta otetaan. Pelkastaan tiimien muodostus olisi pitanyt hoitaa ihmisten itsensa
kautta, ei annettuna. Tiimit olisivat tarvinneet paljon enemman systemaattista tukea ja

apua.

Selked prosessin kuvaus, haasteet pienempinad kokonaisuuksina ja enemman tarkaste-
lujaksoja olisi ollut toimivampi malli. Epakohtia, joita korjata ja muuttaa oli niin monta,
ettd ne jaivat kaikki hieman lapsipuolen asemaan. Ja kun onnistumisia syntyy, niita pitaa
osata juhlia. Henkildstolle pitdd muodostaa selkedmpi kuva siitd, mihin seuraavaksi kes-
kitytdan, mita se kaytdnnodssa tarkoittaa ja miksi nain tehdaan. Nyt esimerkiksi muu-
toskonsultilla ei ollut lokakuun haastattelun aikana tietoa siitd, miten tasta eteenpain el
selkeda ohjeistusta ei ole. Siltojen luominen taas kerran tavoitteista todellisuuteen ja itse

toimintaan jai vajaaksi.

Kulttuurin osalta vahvistui fakta siita, ettd se on ryhman ominaisuutta. Kaikkialla missa
ryhmalla on tarpeeksi yhteisia kokemuksia, muodostuu kulttuuria. Kulttuuria on koko or-
ganisaation tasolla, jos yhteista historiaa on tarpeeksi. (Schein.E 2001,28.) Dinglella no-
jataan vahvasti yrityskulttuuriin ja se on myds omalla tyéurallani ollut poikkeuksellisen
avoin ja salliva tydyhteisd. Ihana paikka olla tdissa. Uusi toimitusjohtaja on nimenomaan
onnistunut kahden viime vuoden aikana kdantamaan tdman yrityksen eduksi. Han puhuu
paljon kulttuurin ja ennen kaikkea ihmisten merkityksestd. Kohtaamisista ja kemioista.
Ihmisten valisestad vuorovaikutuksesta. Kuitenkin liian usein huomasin ainakin omalla
kohdallani tdman olevan juhlapuheita, mutta pddmaaran kirkastus ja ennen kaikkea se,

etta kaikki olisimme soutaneet samaan suuntaan ei nakynyt arjessa.

Dinglen henkildston vaihtuvuus on ollut viime vuosina suurta. Osin siksi ettd ihmisista on
haluttu eroon, koska yrityksessa halutaan uudistaa nimenomaan kulttuuria ja |0ytaa eri
tavoin toimivia ja ajattelevia ihmisia. Osaltaan taas ihmiset ovat turhautuneet, I0ytaneet
parempia haasteita ja jatkaneet matkaa. Vaikka yritys on keski-ikdinen, sen henkildkunta
on todella nuorta. Niin virkaidssa kuin yhteisessa Dingle -matkassaan. Nain ollen tama
on varmasti ollut yksi syy siihen, miksei yrityskulttuuria ja sitd kautta itseohjautuvuutta

ole saatu toimimaan toivotulla tavalla.

Tarkea havainto on myds ymmarrys siita, ettei ole oikeaa tai vaaraa kulttuuria. Ei parem-
paa tai huonompaa, paitsi suhteessa siihen mitéd organisaatio yrittda tehda ja mita sen
ymparisto sallii. Tassa Dinglella on aivan liian sallivat rajat. Se, joka huutaa isoimpaan

aaneen ei aina ole oikeassa. Jokaisen aani tulisi kuulla ja ihmiset tulisi tasapuolisesti
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osallistaa eri tehtavissa. Itse halusin vaikuttaa ja luonteenpiirteisiini kuuluu puuttuminen,

jos koen, ettd minua tai muita on kohdeltu mielestani epaoikeudenmukaisesti.

Yritin monta kertaa nostaa epakohtia esiin. Useimmiten toimitusjohtajan kanssa. Valilla
istuimme isommalla porukalla ja pyrimme avaamaan keskustelua. Kuitenkin esimerkiksi
tyopaikkakiusaamista esiintyi muun muassa sellaisessa muodossa, etta joku tai jotkut
ryhman jasenet eristettiin tai heiltd pimitettiin tietoja. Kiusaamista ei missaan muodoissa
saisi sallia. Ihmisten eristamista tai ulkopuolelle jattdmista ei saisi esiintyd. Epakohtiin
pitda uskaltaa puuttua, vanhoista toimintatavoista pitda oppia pois ja palautteen antami-

nen ja saaminen pitda ottaa aidosti osaksi arkea.
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Kuvio 10. Esimerkki ihmisen matkasta kohti isoa unelmaa. (Tuominen 2017.)

Arvostus on yksi keskinen osa itseohjautuvuutta. Kaikilla meilld on luontainen tarve tulla
kuulluksi, ndhdyksi ja arvostetuksi. Perinteisessa yrityshierarkiassa paatokset on tehnyt

esimies. llman hanen lasnaoloaan tai ainakaan siunausta paatoksia ei ole uskallettu
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tehda. Dinglelld kehotetaan ottamaan vastuuta ja tekemaan itsenaisia paatoksia. lhmi-
siin luotetaan mutta samalla heidan kykyjaan tehda hyvia paatoksia epaillaan. Tiimeissa
tieto on valtaa ja sitéd sdanndstellaan eri ihmisten valilla eli tiedonkulku on kaikkea muuta

kuin avointa ja osallistavaa.

Samalla halutaan olla dynaamisia ja kannustaa ihmisia erilaisiin kokeiluihin. Puhuimme
kokeilemisen kulttuurista, jossa tehdaan ensin ja mietitdan sitten. Silti [Ahes jokaisessa
kokeiluissa esimiehen pitda olla sdhkdpostissa kopiona ja ilman hanen hyvaksyntdansa
paatosta ei uskalleta tehda. Valitettavasti tama tulee esiin sitd mukaa kun syntyy epaon-
nistumisia (joita vakisinkin tulee). Toimimalla ndin halutaan usein lisata kontrollia ja ra-
portointia. Talléin paljon perdaankuulutettua rohkeutta ei juuri iimene ja ihmiset kokevat

paasevansa vahemmallad kun "keskittyvat vain omaan tyéhénsa”.

Tunteet ovat yksi haastavin osa muutoksessa. Tunnedlyyn kuuluvat vuorovaikutustaidot
seka alykkyys tunnistaa ja saadella omia tunteita seka voimavaroja ovat haastava koko-
naisuus. Tata kyvykkyytta Dinglessa pitéda viela harjoitella ja tuoda esille. Kuten edella
on mainittu, tunteet tarttuvat. Niin negatiiviset, mutta myds positiiviset. Innostus seka
intohimo ovat jokaiselle luovalla alalla tydskentelevalle todella tarkeita tunteita. Naista
puhuttiin paljon ja ihmisid kehotettiin jatkuvasti kertomaan, jos on jotain mika kaivertaa
mieltd. Johto jarjesti erilaisia” takkatulen aaressa” -keskusteluja, joiden tarkoitus oli puh-
distaa ilmaa ja mahdollistaa ihmisten avautuminen ja kysymysten esittaminen johdolle.
Slackissa oli my6s keskustelukanava, jossa anonyymisti sai avautua, jos mielenpaalla
oli jotain. Tatd matkaa pitda ehdottomasti jatkaa, ja johdon pitda myés enemman kayttaa
aikaa kahdenkeskisiin keskusteluihin ihnmisten kanssa. Tahan pitaa tarttua nopeasti, silla
jos pelko alkaa tarttumaan ihmisista toisille ja negatiivinen ilmapiiri leviaa, on noidankeha

valmis ja siitd ulospaasy ei enaa ole helppoa.

Osaamis- ja johtamisvaje seka vastuunvalttely ovat asioita, joihin pitdd ehdottomasti
keskittya itseohjautuvuuteen siirtymisessa. Muutoksen sietokyky eli resilienssi on var-
masti yksi kaikkein vaikeimmista mutta my6s hyodyllisimmista taidoista muutoksessa.
Epavarmuus ei poistu enaa miltdan toimialalta ja turvallisuuden tunne siita ettd "olemme
eldkevirassa” ei enda ole arkea. Kukaan ei varmasti voi vaittaa, ettad se on helppoa, vai-
vatonta tai kivutonta. Ainoa keino menestya nyt ja jatkossa on jatkuva oppiminen. Tama
patee niin organisaatioihin kuin yksilGihinkin. Myds Dinglelld. Jos yritys haluaa olla ai-
dosti itseohjautuva, on omaa osaamistaan pakko opetella jakamaan ja reflektoimaan

muiden kanssa. Tahan yrityksen pitaa kehittaa selkea kaytanto johon ihmiset opetetaan.



42

Tutkimuksen perustella muutoksen keskeisimmat haasteet tiimien sisalla koostuivat vas-
tuun valttelysta, johtamisvajeesta sekd osaamisen puutteesta. Koska ihmiset ovat ial-
tdan vield nuoria, he tarvitsevat riittdvat taidot hallinnoida tekemistdan ja suunnitella
ajankayttd6aan tehokkaasti. Ohjausta oikeaan suuntaan. Suurin konkreettinen muutos on
juuri esimiesten puuttuminen. Tiimeille annettiin paljon vastuuta ja niiden merkitys onnis-
tumisessa onkin keskeinen. Tiimi on joukko ihmisia, joiden pitdisi tydskennella yhteisten
arvojen ja kulttuurin ympardimana. Tukea seka taydentaa toinen toisiaan. Nain ei vali-
tettavasti vield kuitenkaan ollut ja tiimien rooli jai todella epaselvaksi. Tiimit oli maaritelty
etukateen, joten on hyva kysymys, olivatko kaikki henkil6t oikeilla paikoillaan ja paasikd
jokainen hyédyntdmaan omia vahvuuksiaan ja tekemaan juuri sitéd mista oli itse innostu-
nut. (Martela, Jarenko 2015.) Voisi olla mielenkiintoinen kokeilun paikka testata, millai-

siksi rynmat muodostuisivat, jos henkildsté muodostaisi ne itse.

Tiimien pitda oppia omaksumaan uusia tapoja toimia. Ymmartaa ratkaista eteen tulevia
haasteita yhdessa, toisiaan kuunnellen ja arvostaen. Vasta kun ryhmien tydskentely
osoittautuu tehokkaaksi ja jokaiselle sen jasenelle on muodostunut arvostettu paikka

ryhmassa, voidaan saavuttaa luottamus ja tiimit alkavat toimia.

Jokaisen osaamispdaoma on valuuttaa, jolla pysymme kilpailukykyisena tyomarkki-
nassa ikaa tai sukupuolta katsomatta. Pd4domaa, johon jokaisen meistad kannattaa pa-
nostaa. Se on valuutta, jota kahnamme mukanamme koko eldamamme tydpaikasta riip-
pumatta. Kaiken kiireen keskella jatkuvassa muutoksessa Dinglella koetaan vahvasti,
ettei aikaa omaan kehittymiseen ole. Sille toivotaan aikaa ja tilaa mutta talla hetkella
kehittymiselle ei ole rakennettu mitdan mallia tai polkua, jota pitkin ihmiset voisivat kul-

kea.

Hyvat vuorovaikutustaidot, jatkuva uusiutuminen ja oppiminen ovat taitoja, joita vaadi-
taan koko organisaatiolta. Kiriittinen arviointikyky ja tarkastelu, uusien toimintatapojen

kehittdminen ja ympariston havainnointi ovat myos keskeisessa roolissa.

Itseymmarrys on avain onneen, silla kaikkea ei tarvitse osata, mutta oma osaamisensa
tulisi kuitenkin tiedostaa ja osata tuoda esiin. (Aalto-Setala 2018.) Dinglella henkildsto
on viela varsin nuorta ja kokematonta. Palautetta omasta tekemisesta ei saatu riittavasti
eika tekemista ohjattu oikeaan suuntaan. Nain esimiehilld seka tiimilaisilla saattoi olla
hyvin erilaiset kasitykset ihmisten osaamisesta seka osaamattomuudesta. Osaamistarve
myo6s muuttuu koko ajan, eika yrityksessd ymmarretty antaa sille riittdvasti aikaa seka

tilaa jatkuvan tuloksenteon paineen alla.
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Jatkuvassa kehittyvassa kompleksisessa ymparistéssa on pystyttava itseohjautumaan
tilanteen vaatimalla tavalla. Tehokkainta ja nopeinta on toiminta, jota ei ohjata ulkopuo-
lelta vaan ihmisille on luotava sellaiset olosuhteet, joissa he voivat suoriutua tehtavistdan
mahdollisimman hyvin. Tarkeinta tadssa on dynamiikka ihmisten kesken. Tasta Dinglella
ollaan viela kaukana. Henkildkohtaisesti uskon, ettd tdma on suurin kompastinkivi sille,
miksei muutosta ole juurikaan tapahtunut ainakaan niin nopeasti kuin odotettiin. Mina
itse Oy Ab:n edustajia on viela liikaa. Itselleni tama oli liikaa ja koin etten voinut jatkaa

tydntekoa yrityksessa.

Aivan varmaa on, ettei uusi toimintamalli, itsensa johtaminen ja itseohjautuvuus sovi kai-
kille. Osa ihmisista kaipaa ja tarvitsee turvaa ja ennustettavuutta. Lisaksi ei voida olettaa,
ettd koko henkildstd eldad ja hengittda tydnsa kautta. Joku voi oikeasti vain olla tdissa,
tehda tydnsa ilman ylimaaraista kipinaa. Valitettavasti naita asioita ei voida todentaa en-
nen kuin on varmistuttu siitd, ettd jokainen varmasti ymmartaa, mistd muutoksessa on
kyse. Mita itseohjautuvuudella tassa kontekstissa tavoitellaan ja miksi. Henkildstolle pi-

tdd myds antaa aikaa seka tilaisuus 16ytda oma paikka organisaatiossa.

Ihmiset toimivat itseohjautuvasti vapaa-ajallaan. Heilld on oikeus paattaa keta danesta-
vat, hakea pankista lainaa, mahdollisuus tehda lapsia ja ajaa ajokortti. Miksi sitten ole-
tetaan, etta tydssa he muuttuvat passiiviksi tiedon vastaanottajiksi? Kaytannossa itse-
ohjautuvuuden avulla jokaiselle tyétekijalle annetaan mahdollisuus ja valta vaikuttaa
omaan tekemiseen. Nain ollen sita olisi myds jarkeva hyddyntaa. Toki se tuo mukanaan
isoja muutoksia ja rikkoo vanhoja valtarakenteita. On turhan heppoista vetaa mutkat suo-
riksi ja vaittaa, ettd ihmiset eivat ole tarpeeksi kyvykkaita itseohjautuvuuteen. Ovat var-
masti. Tarkeda on tunnistaa missa kohtaa ja miten ihmiset tarvitsevat tukea ja ohjausta.
Johdolta, samoin kuin johdettavilta odotetaan koko ajan enemman. Pitdad ymmartaa it-
sedan sekd muita, entistd paremmin. Palautetta pitda ja saa antaa seka sitd pitda olla

valmis myo6s ottamaan. Sitd jopa vaaditaan. Samoin kuin tukea seka ohjausta.

Haasteena itseohjautuvuuteen voidaan pitada pitkdan esimiehena toimineita henkildita,
jotka tavoittelevat urallaan valtaa tai parempia titteleitd eivat myodskaan valttamatta istu
itseohjautuvaan organisaatioon. lhmisen pitdisi ndhda oma roolinsa palvelutehtadvana
kysymalla itseltddn "miten mina pystyn auttamaan ja myoétavaikuttamaan muutokseen”
ja hanen olisi osattava paastaa irti vallankaytdn kahvasta. Itseohjautuvassa mallissa ei
siis valttdmatta ole enda yhtaan johdettavaa vaan parhaimmillaan kaikki toimivat tiimina.

Nyt esimiesten tehtavat leijuivat ilmassa ja toisissa tiimeissa niista oli otettu enemman
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vastuuta kuin toisissa. Lisaksi asiakaskeskeisessa ajattelussa on varmasti vield paran-

nettavaa.

Muutos on menossa oikeaan suuntaan kohti itseohjautuvuutta, joustavaa tekemista ja
monia turhia toimintatapoja on jo tapettu. Henkildstdkyselyn tuloksista nakyy, etta ilma-

piiri koetaan parempana.

Kuvio 11. Huoneentaulu liiketoiminta- ja henkils-
téjohdolle.

Jos haluat henkil6stosta
itseohjautuvan, palkkaa

Ajattelun on Dinglella yhdistyttava tyéntekoon,
oistavia esimichid ja prosessi ei voi olla pitka ja vaiheittainen lo-
puksi arvioitava urakka vaan sen on oltava pie-
nistd askelista koostuva matka. Matka, jonka

aikana poimitaan hyddyt ja opit ja vasta sitten

siirrytdan kohti seuraavaa vaihetta. Mielestani
tama oli suurin oppi tassa projektissa. Nain ei
tehty systemaattisesti tai ainakaan sita ei avattu henkildstdlle. Seuraavan kvartaalin sel-
keat tavoitteet ja askelmerkit sinne paasemiseksi jaivat uupumaan. Mittaus oli hyva ker-
ran kvartaalissa ja se antoi osviittaa siitd, mihin suuntaan olemme menossa, mutta mit-

tausta seuranneet toimenpiteet eivat viela tarpeeksi selkeésti jalkautuneet tydyhteisoon.

Muutos vaikutti perustellulta, vaikka sen kaytannon toteuttaminen oli kuin dkkikuolema.
Mitdan valivaihetta ei ollut, kun kertalaakista tammikuussa hypattiin uuteen itseohjautu-
vaan malliin. Ennen muutosta tehdyn haastattelun perusteella muutos oli tarpeellinen,
jotta teoriaosissa kuvatusta perinteisesta johtamisesta ja sen ongelmista paastaan kohti
edellakavijyytta. (esim. Juuti 2008.) Muutoksen tavoitteet, kuten hierarkiasta luopuminen
ja henkildstdn valtuuttaminen olivat tapoja vieda toimintaa askeleen l1ahemmaksi Esko-
lan ja kumppaneiden kuvaamaa edelldkavijyytta. Aitoon asiakaskeskeiseen toimintaan
on viela matkaa mutta tdma on hyva alku, joskin laakereilla ei ole varaa levata vaan
avoimuuden ja luottamuksen ilmapiiri pitdad rakentaa edelld mainituilla tavoilla ja sen
eteen taytyy tehda kovasti ty6ta. Toisto, toisto ja toisto on tarpeen, silld muutosvastarin-
taa on aina ja muutokseen liittyy aina mystiikkaa. Mikaan ei jalkaudu silla, ettd asiasta
puhutaan vain hetken vaan se pitaa tuoda osaksi arkea ja sen pitda nakya ja kuulua joka
paiva. Valmista konseptia ei ole. Edellakavijdorganisaatiot ovat luoneet omat tapansa

toimia ja niin pitda tehda Dinglenkin.
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Liite 1. Kehityksen nelja tasoa

GROUP DEVELOPMENT STAGES

STAGE 1
DEPENDENCY & INCLUSION
“ADAPTING”

Mission
« Unclear mission, unclear goals
«  Lack of structure

Group

« Concerned with safety and
acceptance

« Compliance and harmony are
high

« Communication is tentative and
polite

Leadership

« Dependence: Need for direction
and guidance

Goals of this stage

~ Create a sense of belonging

- Develop member loyalty to the
group

- Establish a safe environment for
individual contributions

INTEGRATED MODEL OF GROUP

STAGE 2
COUNTER DEPENDENCY &
FIGHT “I”

Mission

« Disagreement about goals and
tasks

» Goal clarification begins

Group

« Increased participation

« Disagreement and conflict occur

+ Subgroups and coalitions form

Leadership

« Opposition: Challenged and
questioned

Goals of this stage

- Create common goals and norms

~ Develop operating procedures

~Increase level of trust by
managing conflict in a good way

&>

STAGE 3
TRUST & STRUCTURE
“ys”

Mission

« Increased clarity and consensus

« Roles and tasks adjusted to goal
achievement

Team

« Satisfaction, cohesion and trust
increases

Individual engagement is high
Greater division of labour
Helpful deviation from agenda is
tolerated

Leadership
« Opposition: Less directive, more
consultative

Goals of this stage

- To solidify positive relationships
among members

- To engage in more mature
negotiations about roles and
organisational procedures

STAGE 4
WORK & PRODUCTIVITY
“EFFICIENCY”

Mission

« Clarity and agreement on
mission and goals

« Ability to solve complex issues
that require team efforts

Team

+ Wants to collaborate and work
together, enjoy each other
Highly cohesive team

Open climate, high involvement
Continuous feedback on team
effectiveness and productivity

Leadership

« Distributed, and matching the
needs of the team

Goals of this stage

~ Getting the work done well.
Making informed decisions.

~ Remaining cohesive while
encouraging task-related
conflicts

DEVELOPMENT BY SUSAN WHEELAN

GROUP
——

TEAM —

STAGE 1

STAGE 4
WORK AND PRODUCTIVITY

STAGE 3

TRUST AND STRUCTURE

SAFETY AND INCLUSION

Liite
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Liite 2. Lahtotilanne tammikuussa 2019
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HOW ALIGNED ARE YOUR EMPLOYEES?

Liite

AVERAGE 2018 Q4
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*QUESTIONS ASKED IN THE ALLER ENGAGEMENT SURVEY:
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2.91

3.18

4.00

4.03

3.97

3.88

3.24

2.97

2.44

3.38

2.56

1. 1would recommend my workplace as a great place to work to a friend

2. |have a great confidence in the future of my workplace

3. lunderstand the logic behind our strategy

4. | feel that senior management in my workplace effectively communicates what we as a workplace are trying to achieve

5. lknow what | am expected to do to help my workplace meet its strategy

6. lunderstand how my performance benefits the success of my unit

7. | continuously keep my skills & competencies up-to-date

8. 1doagood job minimizing or eliminating unnecessary bureaucracy

9. Itake on the responsibility to motivate myself and others

10. |take decisions needed to perform within my area of responsibility

11. My immediate manager helps me and my team to better understand, how we can contribute to the achievement of our strategy

12. My immediate manager provides me routinely with feedback & coaching

13. My immediate manager creates an environment based on integrity, trust and respect

14. My senior management acts with integrity and professionalism to meet our strategy

L]
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Liite 3. Ensimmaisen tarkastelujakson tulokset toukokuu 2019

2019 MAY ENGAGEMENT IN DINGLE

RESPONSE RATE: 64%

eNPS SCORE

WOULD YOUR EMPLOYEES RECOMMEND ALLER AS A GREAT WORKPLACE TO A FRIEND?
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Liite 4. Team quality model

TEAM QUALITY MODEL

GOALS
That there is a clearly expressed mutual task.
That there are short- and long term goals, that are all worth celebrating.

STRUCTURES
That there are relevant meetings that contribute to achieving the goals.
That the structures for decisions and information benefits the delivery.

That roles and areas of responsibility are clear and accepted.

INTERPLAY
That the teams internal interaction is as open and clear as needed for the task.

That the interaction with external partners is as clear and open as needed.

DEVELOPMENT CULTURE
That there is continuous learning in the everyday life.
That the capability develops.

That goals, structures etc. gets regularly updated and questioned.

ENGAGEMENT
That there is a high level of dedication in the task.
That there is a clear value in the delivery.

That there is a common focus on what is important right now.
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