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Tama opinnaytetyo on tutkimuksellinen kehittamistyo, jonka tavoitteena oli tut-
kia Heymo 1-hotellin yhteisdohjautuvan yrityskulttuurin rakentumista. Tyossa
tutkitaan laadullisen tutkimuksen menetelmin prosessia ja aikaa, jolloin ensim-
maista Heymo-hotelliyksikkdoa avattiin ja yksikkoon muodostuvaan toiminta-
kulttuuriin ja -tapaan pyrittiin vaikuttamaan. Tutkimuksen lahestymistapa on
yhdistelma tapaustutkimusta ja toimintatutkimusta. Opinnaytetyon tavoitteena
on luoda uusia toimintatapoja ja kehittamisehdotuksia Heymo-hotellikonseptin
jatkokehitykseen.

Teoreettinen viitekehys sisaltaa johtamiskaytanteiden historiaa, yhteisoohjau-
tuvuuden esimerkkiyksikoita seka akateemista positiivista psykologiaa johdet-
tuna tyoelamakontekstiin. Yhteisoohjautuvuutta tukevat toiminnalliset raken-
teet muodostavat perustan yhteisoohjautuvan yrityskulttuurin luomiselle.

TyOssa tutkittin Sokos Hotels-hotelliketjun pilottiyksikon yhteis6ohjautuvuu-
den rakentumista toteuttamalla useita teemahaastatteluita ja tekemalla osal-
listuvaa havainnointia. Kerattya laajaa haastattelumateriaalia kasiteltiin poik-
keuksellisesti suorin lainauksin, jotta haasteltavien sanoma valittyy mahdolli-
simman muuttumattomana. Materiaali teemoitettiin ja havainnot kerattiin tau-
lukkoon, josta erottui kolme selkeaa aihepiiria: yhteisbohjautuvuutta tukevat
toimet, johtamiskaytanteet ja tunnistetut haasteet.

Tutkimuksen lopputuloksena selvisi, etta tutkimuksen aikana yhteis6ohjautu-
vuutta ei saatu vakiinnutettua kohdeyksikoon suunnitellulla tavalla ja laajuu-
della. Yhteisbohjautuvien toimintatapojen oli tarkoitus edistya konsultin laati-
massa aikataulussa, mutta hotellin avaamiseen ja arjen toimintoihin liittyvat
aikatauluhaasteet pitkittivat organisaatiokulttuurin kehittamistyota.

Tutkimuksen tavoite oli saada vastauksia tutkimuskysymyeksiin ja niiden kautta
luoda jatkokehitysehdotuksia seuraavia Heymo-hotelliyksikoita varten. Tyon
tavoitteena oli myos tutkia uutta, avattavaa hotelliyksikkoa ja olla edesautta-
massa organisaatiomalleihin liittyvaa kehitysta S-Ryhmassa. Tiimin edisty-
mista asteittain yhteisdohjautuvaksi tutkittiin ja dokumentoitiin kohdeorgani-
saation toivomalla tavalla, ja asetetuissa tutkimustavoitteissa voidaan nahda
onnistuneen.

Avainsanat: Yhteisoohjautuvuus, itseohjautuvuus, organisaatiokulttuuri



Abstract

Malén, Laura: Creating and supporting community-driven organization culture
— Case Heymo 1, Heymo by Sokos Hotels

Master’s thesis

Degree programme in Management and Service Business

October 2023

Number of pages: 78

This thesis is a research-based development project aimed at investigating the
formation of a community-driven corporate culture within the Heymo 1 hotel.
The study utilizes qualitative research methods to examine the process and
time frame during which the first Heymo hotel unit was opened and how the
organizational culture and practices within the unit were influenced. The re-
search approach combines case study and action research. The goal of the
thesis is to create new ways of operating and propose development recom-
mendations for the ongoing development of the Heymo hotel concept.

The theoretical framework includes the history of leadership practices, exam-
ples of community-driven organizations, and academic positive psychology ap-
plied to the context of the workplace. Functional structures supporting commu-
nity-driven practices form the foundation for creating a community-driven cor-
porate culture.

The study investigated the development of community-driven culture in a pilot
unit of the Sokos Hotels hotel chain by conducting several theme interviews
and participating in observations. The collected interview material was pro-
cessed using direct quotations, allowing the respondents' messages to be con-
veyed as faithfully as possible. The material was categorized by themes, and
observations were collected in a table, highlighting three distinct areas: actions
supporting community-driven culture, leadership practices, and identified chal-
lenges.

As a result of the research, it was revealed that during the study period, com-
munity-driven culture was not fully established in the target unit as planned in
terms of scope and depth. The development of community-driven practices
was supposed to progress according to the consultant's schedule, but chal-
lenges related to the opening of the hotel and daily operations extended the
work on organizational culture development.

The goal of the research was to obtain answers to research questions and,
through them, create development proposals for future Heymo hotel units. The
aim of the thesis was also to investigate the new hotel unit being opened and
contribute to the development of organizational models within S-Group. The
gradual progress of the team toward becoming community-driven was studied
and documented in the manner desired by the target organization, and the set
research objectives can be considered successful.

Keywords: Community-driven, self-steerability, organization culture
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1 JOHDANTO

Tassa opinnaytetyossa tutkitaan yhteisdoohjautuvuuden rakentumista ja toteu-
tumista kohdeyksikdssa, joka kehittamistyon alkaessa oli vasta rakenteilla.
Kohdeyksikkona toimivan Heymo 1 on Heymo by Sokos Hotels-ketjun ensim-
mainen yksikko ja samaan aikaan eraanlainen elava pilottihanke, jossa Hey-
mon yhteisdohjautuvuuden konseptia paastaan testaamaan aidossa liiketoi-

mintaymparistossa.

Teoreettisessa viitekehyksessa kasitellaan itseohjautuvuutta ja yhteiséohjau-
tuvuutta, jotka ovat ajankohtaisia teemoja ja liittyvat moniin nykypaivan haas-
teisiin. Yksilon kokemustaso ja yhteisO- ja organisaatiotasot ovat vahvasti
lasna naissa teemoissa. Filosofi Frank Martela on kuvannut yhteis6ohjautu-
vuutta nykyisen ty0elaman hierarkian vastakohdaksi — sen sijaan, etta valta ja
paatokset keskittyisivat yrityksen johdolle, annetaan tiimin itse paattaa mita pi-
taa tehda ja miten, jotta yritys menestyy ja asiakasta palvellaan parhaalla mah-
dollisella tavalla (Filosofian Akatemia, 2020). Nykyaan tunnistetaan hyvin, mi-
ten perinteinen hierarkia eristda ihmisia toisistaan, vaikeuttaa tiedonkulkua ja
hidastaa kehitystyota. Lisaksi hierarkian ongelman liittyvat motivaatioon: kas-
kytys tappaa ihmisten sisaisen motivaation. (Martela & Jarenko, 2015, s. 127.)
Ihmisen luontainen tarve olla vapaa liiallisesta auktoriteetista ja eriarvoisuuden
kokemuksesta tunnistetaan laajalti (Bregman, 2020, s. 106), mutta yha kehitys
irti vanhan mallisesta hierarkiasta on tahan saakka tapahtunut hitaasti.

Opinnaytetyon tavoitteena on osaltaan lisata tydelaman inhimillisyytta, edistaa
tasa-arvoa ja oikeudenmukaisuutta seka kasitella tyon merkityksellisyytta.
Tyohyvinvointi ja tydon merkityksellisyyden tarve tunnistetaan monissa organi-
saatioissa, mutta valtaosa ei nde viela ratkaisua naihin jatkuviin haasteisiin.
Simon Sinek (2022) nimeaa toiminnan takana olevan "miksi”’-kysymyksen ole-

van avaintekija, kun tutkitaan syitd toiminnan puutteissa tai vastaavasti



menestyksen takana. Yritykset, joilla on vahva kasitys siita, miksi tyota teh-
daan, pystyvat inspiroimaan ja sitouttamaan tyontekijoitaan. Tarkoituksellisuu-
den tunne tyon takana on palkkaa tai korvausta voimakkaampi motivaattori, ja
vertautuu jopa aatteellisuuteen. Kun tyopaikalla on luotu toverillinen ja luotta-
muksellinen suhde tyontekijoihin, toimivat tyontekijat innovatiivisemmin, ja hei-
dan tydhonsa kohdistama intohimo houkuttelee sinne toihin uusia, niin ikaan
innostuneita ihmisia. Tama synnyttaa positiivisen kehan, jossa yritykset, joiden
kanssa teemme mielellamme kauppaa, ovat usein myos parhaita tyonantajia.
Kun yritys tayttyy innostuneista tyontekijoista, on huomattavasti todennakoi-
sempaa, etta yrityksen erityisyys valittyy myos yrityksen ulkopuolelle, jolloin se
valittyy maineena: asiakaskuntaan, sidosryhmiin ja mediaan. Naissa aidosti
syyta toiminnan takana miettineissa, usein valveutuneissa ja yhteiskunnalli-
sesti hyvaa tekevissa yrityksissa, on myos ymmarretty, etta kukaan johtopor-
taasta alkaen ei nae itseaan toisten ylapuolella tai toista vahemman tarkeana.
(Sinek, 2022, s. 128.)

Johtamisen vaikutusta siihen, miten tuottavuus kasvaa henkiloston kokonais-
hyvinvoinnin ja sitoutumisen kautta, ei kuitenkaan vielakaan ymmarreta tar-
peeksi. Suomen kilpailukyky niin tana paivana kuin tulevaisuudessa on aineet-
tomassa paaomassa, korkeassa asiantuntijuudessa ja osaamisessa. Yritys-
kulttuuri, jota johdetaan vain kvartaalisin mittarein, ei anna tilaa luovuudelle,
innovoinnille eika siten tyossa viihtymiselle. Kuitenkin pelkat tulokselliset mit-
tarit ovat ne, jotka nahdaan merkittavina, koska myonteista tyoyhteis6a on vai-
keampi mitata, vaikka tyotyytyvaisyyskyselyita pidettaisiinkin. (Kurvinen, 2020,
s. 18-19.)

Lisaksi yritykset toimivat valtavan verkostoituneina kokonaisuuksina. ltseoh-
jautuvuus on keino lisata merkityksellisyyden kokemusta, ymmarrysta tyohon
liittyvista syy-seuraussuhteista, kasvattaa ammattitaitoa ja mahdollistaa yrityk-
selle elintarkea kettera kehitys. Myos nykyisessa kiihtyvan kompleksisessa
maailmassa ja tyoelamassa itse- ja yhteisbohjautuvuus voidaan nahda myds
keinona keventaa ja yksinkertaistaa paatoksentekoa ja hierarkiaa. ltse- ja yh-
teisbohjautuvuus eivat ole nopeita korjausliikkeita, mutta ne osuvat ytimeen —

ei riita, etta tehdaan jotain, vaan tarkeinta on, etta tehdaan oikeita asioita.



Tassa opinnaytetyossa tutkitaan taysin uudentyyppisen ja hierarkiastaan emo-
yhtiostaan merkittavasti eroavan hotellikonseptin ensimmaisen yksikon luo-
mista, rakentumista, avaamista ja toiminnan kaynnistymista. Heymon hotelli-
konseptissa on tietoisesti uudelleenmuotoiltu monia tyypillisia hotellialan toi-
mintoja, ja yhtena niistd on uudelleenmuotoiltu myos organisaation hierarkia
ja toimintojen rakentuminen. Tama opinnaytetyd keskittyy juuri kohdeyksikon
hierarkian uudelleenmuotoiluun yhteisbéohjautuvuuden avulla. Opinnaytetyo
on uudistamisperusteinen, ja tydssa ollaan aktiivisesti mukana luomassa ja
tutkimassa uusia toimintatapoja niin tutkittavaan kohdeyksikkoon kuin tulevai-
suudessa laajenevaan Heymo-hotelliketjuun.

Olen paassyt osallistumaan mielenkiintoiseen projektiin ja tutkimaan laajaa
kaynnistys- ja kehittamisprosessia. Tama opinnaytetyd yhdistaa teoriaa, laa-
dullista tutkimusta ja omia osallistuvia havaintojani. Kehittamistyon ote on tut-
kimuksellinen hybridi, ja tassa tyossa paastaan tutkimaan uusia mahdollisuuk-
sia, ja kehittamaan tydymparistoa sisaisesti. Tama tyo etsii myos osaltaan vas-
tauksia siihen, minkalaisella organisaatio- ja johtamismallilla vastataan hotelli-
tyossa ja laajasti tydelamassa tapahtuviin muutoksiin.

2 KEHITTAMISTYON TAUSTA JA TAVOITTEET

2.1 Kohdeorganisaation esittely

Kohdeorganisaationa toimii SOK Matkailu- ja ravitsemiskaupan ketjuohjaus,
joka vastaa hotelli- ja ravintolakonseptien kehityksesta ja ohjauksesta Suo-
messa ja Tallinnassa. SOK Matkailu- ja ravitsemiskaupan ketjuohjaus on luo-
nut Heymon konseptin ja kehittaa sita edelleen hotellioperaattoreiden kanssa.
SOK Matkailu- ja ravitsemiskaupan ketjuohjaus on osa S-Ryhman alueosuus-
kauppojen yhdesséd omistamaa SOK:ta, eli Suomen Osuuskauppojen
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Keskuskuntaa. Kohdeorganisaationa toimii osittain myds SOK:n tytaryhtio So-

kotel. Sokotel operoi S-Ryhman 22 hotellia, ja myos Heymo 1-hotellia.

S-Ryhma on suomalainen vahittaiskaupan ja palvelualan yritysverkosto, jolla
on Suomessa yli 1 600 toimipaikkaa. S-Ryhma koostuu 19 itsenaisesta alue-
osuuskaupasta, jotka yhdessa Suomen Osuuskauppojen Keskuskunnan
(SOK) ja sen tytaryhtididen kanssa muodostavat S-Ryhman. S-Ryhma harjoit-
taa liiketoimintaa marketkaupan, tavaratalo- ja erikoisliikekaupan, liiken-
nemyymala- ja polttonestekaupan, matkailu- ja ravitsemiskaupan seka rauta-
kaupan aloilla. Lisaksi S-Ryhma tarjoaa S-Pankissa pankkipalveluja asia-
kasomistajille. S-Ryhma on asiakkaidensa omistama, ja sen toiminta-ajatuk-
sena on tuottaa etuja ja palveluita asiakasomistajilleen. (S-Ryhma, 2021.) S-

Ryhman missio on "Teemme yhdessa paremman paikan elaa”.

S-Ryhman yksi menestystekija on pitkaan ollut pitkalle viety ketjutoiminta: ket-
juohjattavuus ja toimivien konseptien monistaminen. SOK Matkailu- ja ravitse-
miskaupan ketjuohjaus (myohemmin Mara-ketjuohjaus) vastaa S-ryhman
mara-toimialan kehittamistyosta ja konseptien yhdenmukaisuudesta. S-
Ryhma operoi Suomessa kahta hotelliketjua, Sokos Hotelleja ja Radisson Blu
-hotelleja. SOK Mara-ketjuohjaus laatii valtakunnalliset toimintamallit ja ketju-
tason ohjeistukset mara-toimialojen eri liikeideoihin, kuten esimerkiksi Sokos

Hotellien eri konsepteille ja S-Ryhman eri ravintolaliikeideoille.

Opinnaytetyon taustalla vaikuttavat tyon aihepiirin voimakas ajankohtaisuus ja
uuden toimintakulttuurin luomisen tukeminen. Opinnaytetyon alkuperaisen ai-
heenvalinnan alkusysays oli Sokos Hotellin uuden, neljannen hotellityypin lan-
seeraus marraskuussa 2021. Sokos Hotelsin alkuperaiset hotellityypit Origi-
nal, Break ja Solo taydentyivat uudella, Heymo-hotellityypilla. Ensimmainen
yksikkd Heymo 1 by Sokos Hotels rakennettiin Espoon Keilaniemeen. Heymo
1-hotelli on tasavertainen jasen osana Sokos Hotels-hotelliportfoliota, mutta
hotellikonsepti poikkeaa monilta osin alkuperaisista hotellityypeista. Heymo on
pelkistettyjen palvelujen hotellityyppi, jossa avainasemassa ovat samanaikai-
sesti pitkalle viety digitaalisuus ja asiakaslahtoinen palvelu. Heymon ajatuk-
sena on tarjota alusta kaupungin kokemiseen: keskiossa on laadukas
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peruspalvelu, eli turvallisen, rauhallisen ja laadukkaan unen takaaminen, jota
taydentavat paikallisesti ja digitaalisesti ostettavat lisdpalvelut. Paikan paalla
olevaa vastaanottohenkilokuntaa, fixereita, on hotellilla ympari vuorokauden,
ja he ovat aina tarvittaessa auttamassa, kertomassa parhaita vinkkeja kaupun-
gin kokemiseen seka kokonaisuudessaan luomassa yhteisollista ilmapiiria ho-
telliin. (Sokos Hotels, 2021.)

Hotellilla on hyvin strateginen sijainti Iahella metroa, keskella tiheaa yrityskes-
kittymaa, Aalto-yliopistoa ja samalla merellista luontoa. Heymo-hotelli edustaa
uudenlaista flexible service-kategoriaa, jossa hotellipalveluja on pelkistetty, ja
tarvittavat lisapalvelut on mahdollista ostaa erillisina hotellilta tai 1ahiymparis-
tosta. Hotelli osaltaan taistelee tuttuja kaytanteita vastaan, ja toimii uudentyyp-

pisena alustana kaupungin kokemiseen.

Teknisesti Heymo on pyritty rakentamaan yksinkertaiseksi operoida. Hotellin
aulassa on Heymo Station, niin kutsuttu grocenrant deli. Siina yhdistyvat mah-
dollisuus nauttia aamiaista ja lounasta ympari vuorokauden lasiovisten kylmi-
Oiden valikoimatarjonnan avulla ja lahettipalveluiden kautta tilattavien ruokien
lampokaappisailytys. Aulassa on aina tarjolla teeta ja kahvia hotellin asuk-
kaille. Sujuvan asiakaskokemuksen eteen on tehty monia uusia digitaalisia ke-
hitystoimia, kuten sisaan- ja uloskirjautuminen itsepalveluautomaateilla ja
ruoka- ja lisamyyntituotteiden osto alykaappien avulla. Naiden eteen on tehty
runsaasti sisaista teknista kehitystyota, joka oli osittain avausvaiheessa viela
tyon alla. Heymon kohderyhmaa on erityisesti milleniaalisukupolvi, johon kuu-
luvat matkustavat tietotyolaiset, kulttuurinnalkaiset edellakavijat ja aktiiviset ja
vastuulliset matkailijat. (SOK Mara-ketjuohjaus, 2022.)

Heymo-hotelli pyrkii yhdistamaan nama diginomadit samanhenkisten jouk-
koon, ja tekemaan sen elavasti. Yhteisollinen hotellikonsepti koskee seka asi-
akkaiden etta henkilokunnan yhteisollisyytta. Asiakkaille tahan tarpeeseen on
luotu erillinen “"social space” hotellin kellarikerrokseen, joka toimii olohuone-
maisena yhteisena etatyohuoneena. Henkilokunnan jasenilta tarvitaan kon-
septin mukaisesti kykya toimia itseohjautuvasti, eli kykya ja halua tehda tyota

itsenaisesti ja ilman jatkuvaa ulkopuolista kontrollia. Kun itseohjautuvaa tiimia
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johdetaan, korostuvat luottamus ja psykologinen turvallisuus, vuorovaikutus ja
motivaatio. Avainasemassa on vastuun ja mahdollisuuksien antaminen tiimin
jasenille ja tiimille. ltseohjautuvuuden hyo6ty syntyy toiminnan kokonaisvaltai-
sesta kehittamisesta: kun yksilon annetaan kehittaa uusia ideoita lapi koko
tyonteon kentan, tyotavat jalostuvat ja tehostuvat, ei pelkastaan ohjeita seu-

rata ja ainoastaan lopputulosta kehiteta. (SOK Mara-ketjuohjaus, 2022.)

2.2 Tavoitteet, tutkimuskysymykset ja teoreettinen viitekehys

Taman opinnaytetyon tavoitteena on I0ytaa toimivia malleja ja toimintatapoja
yhteiséohjautuvan organisaation luomiseen, tukemiseen ja johtamiseen. Opin-
naytetyon aiheen valinta kasittelemaan yhteisdohjautuvuutta ja kohteen rajaa-
minen kasittelemaan ensimmaista Heymo-konseptin yksikkda maarittelevat

my0s tutkimuskysymyksia.

Opinnaytetyon tutkimuskysymykset ovat:
* Miten tukea yhteisdohjautuvan organisaatiomallin muodostumista?
*= Miten yhteisoohjautuvaa yksikk6a johdetaan?
= Miten turvata yhteisOohjautuvuutta, joka elaa osana perinteisen tyyp-
pista organisaatiota?
= Onko yhteisbohjautuva organisaatiomalli mahdollista ulottaa laajem-
paan kayttoon S-Ryhmassa?

Ensimmainen kysymys on tutkimuksen paatutkimuskysymys. Yksi opinnayte-
tyon tavoite on Heymo 1-hotellin avaamisen ja yhteiséohjautuvan kulttuurin ra-
kentumisen dokumentointi konseptin jatkokehitysta varten. Toimeksiantaja,
SOK Mara ketjuohjaus, pyrkii ketteran kehittdamisen malliin, ja konseptikehitta-
misen onnistumiseen. Jo ennen ensimmaisen Heymo by Sokos Hotels yksikon
avaamista toiminnan kehittamista suunniteltiin jo pitkalla tahtaimella, ja par-
haita oppeja ja kaytantoja on tarkoitus vieda seuraaviin yksikkoihin. Opinnay-
tetyon tavoitteena onkin osittain myos havainnoinnin kautta toimivien kaytan-

t0jen esiin nostaminen, ja toimimattomien kaytantojen tunnistaminen.
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Tyon teoriaosuus jakautuu kolmeen osaan (Kuvio 1.). Teoreettisen viitekehyk-
sen ensimmainen osa sisaltaa johtamiskaytanteiden historiaa, jotta yhteisoh-
jautuvuuden konteksti ja kehitys ovat ymmarrettavissa. Toinen osa teoriasta
esittelee tydelamaan johdettua akateemista positiivista psykologiaa, joka liittyy
vahvasti kehitystyon taustalla vaikuttavaan ihmiskasitykseen. Kolmas osa
koostuu siita, miten yhteisdohjautuvuutta voidaan kaytanndssa tukea raken-
teilla ja johtamisella. Lisaksi tassa osassa teoreettista viitekehysta esitellaan
yhteisoohjautuvuuden esimerkkiyksikoita.

Teoreettinen viitekehys

Yhteisdohjautuvuus ja Akateeminen positiivinen

. ; psykologia johdettuna
itseohjautuvuus tybelamaan
* Termit « Martin Seligmanin * Yhteisdohjautuvuutta
* Teoria ja mallit niiden PERMA-malli tukeva
taustalla: * Tydn merkityksellisyys organisaatiorakenne ja
* Organisaatiokulttuurien « Sisainen motivaatio kaytannat (Edgar
varien ja . . Scheinin.
kehitysasteiden teoria Vuorovaikutus kulttuuripyramidi)
Fredrick Laloux’n o Tairmi R
mukaan Ton.mr_m.an Iapmakyvyyg
« Buurtzorgin malli * Inhimillisyys, demokratia

Kuvio 1. Kehittamistyon teoreettinen viitekehys.

Teoreettisen viitekehyksen on maara taustoittaa tutkimusta ja myos esitella
yhteisoohjautuvuuden mahdollisuuksia esimerkein. Erityisesti Fredrick La-
loux’n teal-teoria esitelldan laajasti. Teal on tunnetuin perinteisemmista hie-

rarkkisista rakenteista poikkeava organisaatiokulttuuri- ja johtamisjarjestelma.
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3 ITSEOHJAUTUVUUS JA YHTEISOOHJAUTUVUUS

3.1 Modernin johtamisotteen kasitteet

Tama opinnaytetyo keskittyy paaosin yhteisbohjautuvuuteen, mutta jotta voi-
daan kasitella yhteisdohjautuvuutta, on myods samalla kasiteltava itseohjautu-
vuutta rinnakkaisteemana. Yhteisbohjautuvuus ja itseohjautuvuus ovat tois-
tensa sisarkasitteita, ja kummallekin kasitteelle ja termille on useita maaritte-
lyja. Yksinkertaistaen voidaan todeta, etta tyoelamassa itseohjautuvuus kuvaa
toimintatapaa, jossa yksilolla on annettu vapaus ja vastuu oman toiminnan ke-
hittdmisesta. ltseohjautuvuus on kykya toimia omaehtoisesti: yksilolla on paa-
maara, tarvittava osaaminen ja sisaltd kumpuava motivaatio (Martela & Ja-
renko, 2017, s. 12). Itseohjautuvuus on taten yrittelidisyytta, tietynlaista yritta-
jamaista suhtautumista, jossa muutokseen sopeutuminen mahdollistaa tehok-
kuuden ja innovatiivisuuden. Se on yksilon tyoelamavalmiuksien kehittamista
ja yksilon vahvuuksien kayttamista. Jotta itseohjautuvuus suuntautuu tyopai-
kalla toivottuun toimintaan, vaatii se, etta tyontekija on omaksunut tydnantajan
arvot ja tavoitteet, ja ne ovat linjassa yksilon omien arvojen ja tavoitteiden
kanssa. Suotuisten olosuhteiden, ilmapiirin ja arvolahtdisyyden toteutuessa

yksilo kantaa vastuuta ja uskaltaa ottaa riskeja. (Launonen, 2021, s. 57).

YhteisOohjautuvuus taas kuvaa tietynlaista tydelaman hierarkian vastakohtaa.
Tybelamakontekstissa yhteisdohjautuvuudessa valta ja paatokset eivat kes-
kity yrityksen johdolle, vaan tiimi saa itse paattaa, miten yritys menestyy ja
palvelee asiakkaita parhaiten. Yhteisbohjautuvassa organisaatiossa kaskyt ei-
vat tule ylhaalta pain, vaan paatoksentekoprosessissa tiimi toimii itsenaisesti.
Tarkeaa on, etta ne tyontekijat, joihin paatods suoraan vaikuttaa, ovat aina mu-
kana tekemassa paatosta. Perinteinen hierarkia tutkitusti eristaa ihmisia, hi-
dastaa kehitystyota ja vaikuttaa negatiivisesti motivaatioon. Yhteisdohjautu-
vuus vastaa ihmisen tarpeeseen olla vapaa auktoriteetista ja eriarvoisuudesta.
Yksinkertaistettuna yhteisbohjautuvuus on yhteista tyontekoa ja yhteista tyon
koordinointia (Gamrasni, Koistinen, Kostamo, Laintila, Launonen, Malkavaara,
Martela, Makkeli, Salovaara & Vuori, 2021, s. 106). Kyseinen tutkija- ja
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kirjoittajajoukko maarittelee yhteisoohjautuvuuden termin kuvaamaan yhtei-
s04, jossa koko systeemi yllapitaa demokraattisia toimintatapoja. Systeemilla
tarkoitetaan tyoyhteison kokonaisuutta laaja-alaisesti, ja siihen kuuluvat sen
rakenne, kaytanteet ja prosessit (Salovaara, 2020, s. 57). Yhteis6ohjautu-
vuutta rakennettaessa on uudelleen muotoiltava tydnteon rakenteita ja vahvis-
tettava yhteisbohjautuvuutta tukevia kaytanteita. Keskeisessa roolissa ovat
hajautettu paatoksenteko, tiimin konfliktien hallinta, tavoitteiden asetanta ja pa-
lautteenanto. (Salovaara, 2020, s. 101-110.)

ltseohjautuvuuden ja yhteis6ohjautuvuuden termisto ja aihepiiri ovat muodik-
kaita ja hyvin ajankohtaisia, koska kaynnissa on inhimillisten tyoelamataitojen
vallankumous. Jo vuonna 2017 limarinen julkaisi laajan Future score- tutki-
muksen, johon osallistui Suomessa 800 organisaatiota ja 2 400 tyontekijaa.
Future scoren taustalla ovat asiantuntijoiden skenaariot tydelaman muutok-
sista ja siina luodaan kuvaa yksilon ja organisaatioiden muutoskyvysta ja val-
miuksista suhteessa tydelaman muuttuviin valmiuksiin. Tutkimuksen tulosten
mukaan kymmenen tarkeimman tyoelamataitoa liittyvat kaikki vuorovaikutuk-
seen, yksilon itsetuntemukseen ja muutosvalmiuteen. Inmistaidot siis ohittivat
taysin suuresti esilla olevat tekniset erityistaidot, kuten esimerkiksi koodauk-
sen tai ohjelmisto-osaamisen. Inhimillisen paaoman kehitys tulee siis nouse-
maan avainasemaan, vaikka toimisimme tulevaisuudessa enemman myos ko-

neiden ja algoritmien kanssa. (Hiila, Hakola & Tukiainen, 2019, s. 47-48.)

Myds tulevaisuustutkija Minna Koskelo nimeaa tydelaman inhimillisen vallan-
kumouksen yhdeksi suurimmista nahtavissa olevista trendeista. Hyvinvointi-
valtioissa on selvasti nahtavissa, miten keppi ja porkkana eivat aidosti toimi
enaa johtamisen valineina. Ulkoisten motivaattoreiden sijaan motivaation si-
sasyntyiset tekijat, kuten autonomia, tyon tarkoitus, parjaaminen ja yhteenkuu-
luvuus ovat nousseet ratkaiseviksi tekijoiksi, kun yritykset kilpailevat parhaista
tyontekijoista tyontekijakokemuksen ja yrityskulttuurin avulla. Arvovetoisuuden
trendi taas nostaa yritysten vastuullisuuden valokeilaan, ja se, miten yritykset
toimivat esimerkiksi kansainvalisten konfliktien myota- tai vastavaikuttajina,
vaikuttaa niin asiakkaisiin kuin tyontekijoihin. Mainittujen tulevaisuustrendien

lisaksi on tunnistettavissa niin sanottuja vastatrendeja. Taman opinnaytetyon
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aihepiirin suhteen yhtena esimerkkina vastatrendista tyoelaman inhimilliselle
vallankumoukselle voidaan nahda monipaikkaisuuden trendi. Monipaikkaisuu-
den trendissa etatyon ja eri alustoilla tehtavan tyon maara kasvaa, ja tama
kasvu ulottuu myds asiakastyohon, joka usein nahdaan vaikeimmin digitalisoi-
tuvana tyona. Kuten trendit yleensakin, tulevaisuustrendit ovat vaihtelevalla

voimalla ja laajuudella leviavia, ja osittain paallekkaisia. (Koskelo, 2023.)

Innovaatioiden tuottaminen, toiminnan nopea kehittdaminen, parhaiden osaa-
jien rekrytointi ja tydmotivaation lisaaminen ovat parhaita keinoja vastata nai-
hin haasteisiin, ja samalla ne tekijat, jotka tekevat itse- ja yhteisdohjautuvista
yrityksista niin menestyneita. (Martela & Jarenko, 2017, s. 32.). Naissa yrityk-
sissa ei "tehda mita huvittaa tai eleta kaaoksessa”, vaan kaiken takana on syva
tarve tiedostaa asioiden syy-seurausyhteyksia ja merkitysyhteyksia ennen
kuin toimitaan. Kokonaisuuden ymmarrys ja kyky tehda aitoa yhteistyota ko-
rostuvat (Akola, 2020, s. 10). MyOs erityisesti ketteran johtamisen elementit
ovat sovellettavissa yhteisdohjautuvan toiminnan tukemiseen (Scrum Guiden

uusin versio, 2020).

Termi johtamisote kuvaa tapaa, jolla valtaa kaytetdan, ja organisaatiolla tar-
koitetaan tassa tyossa tyoyhteis6a, jossa tyota tehdaan yhteisen paamaaran
eteen (Salovaara, 2020, s. 8). Suomen arvostetuimpiin yritysjohtajiin lukeutuva
Matti Alahuhta maarittelee yrityskulttuurin kokonaisuudeksi, jonka muodosta-
vat arvot, toimintatavat, vuorovaikutus, historia ja yleensakin kaikki viralliset ja
epaviralliset kdytannot yhdessa. Yrityskulttuuri on verrattain pysyva ja hitaasti
muuttuva, mutta muutos on kuitenkin mahdollista. Yrityskulttuuria on mahdol-
lista muokata ja vieda haluttuun suuntaan maarittelemalla arvot tavoiteltavalle
kulttuurille ja kehittamalla toimintaa vastaamaan naita arvoja. Arvojen tyosta-
misen lisaksi keskeinen keino kehittaa yrityskulttuuria ovat avainhenkilovalin-
nat. (Alahuhta, Haikio, & Seppanen, 2015, s. 134-135.) Yrityskulttuuri on mo-
nimutkainen ja monitasoinen kokonaisuus, mutta sen keskeinen tarkoitus on
yhdistaa jasenet yhteisoon eri ilmenemistavoin. Yrityskulttuuri koostuu tiedos-
tetuista tai tiedostamattomista arvoista, rakenteista ja toimintatavoista, jotka
ohjaavat jasenten kayttaytymista ja erottavat yrityksen muista yrityksista.
(Luukka, 2022.)
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Rinnakkaisia termeja itseorganisoituva organisaatio ja yhteisdorganisoituva
organisaatio kaytetdan myads, ja naissa erot muodostuvat sen mukaan, minka-
laisia painotuksia yrityksessa tiimeilla on suhteessa hierarkiaan ja minka ver-
ran itsenaisyytta rakenteiden uudelleen jarjestamiseen niissa on. Tassa tyossa
kasitellaan paaosin yhteisoohjautuvan organisaation kasitetta, vaikkakin osa
termeista ovat osittain paallekkaisia. Verrokkina uusille organisoitumisen ta-
voille on perinteinen hierarkkinen organisaatio, joka on selkeasti yleisin ja tyy-
pillisin organisaatiomalli. Hierarkkisessa organisaatiossa ylin johto tekee stra-
tegiaa ja tyon tekemista koskevat paatokset, ja ohjaa ja valvoo ylhaalta alas-
pain tyontekijoita. Strategia laaditaan pienen ydinporukan kesken, ja vain lop-
putulos kommunikoidaan henkildstolle. Toimintaympariston muutoksiin rea-
gointi on hidasta, ja se vaatii monen tason menevaa hyvaksymisketjua. Hie-
rarkian olemassaolo harvoin johtuu siita, etta se olisi kokonaisuuden kannalta
jarkeva tapa organisoitua, vaan se usein laaditaan tukemaan hierarkian yla-
paassa olevien valta-asemia. (Martela & Jarenko, 2017, s. 16-17.) Hieman
karjistaen voidaan sanoa, etta yhteistyon rooli perinteisessa hierarkkisessa
kulttuurissa on perustunut tyontekijoiden vertaisuuteen ja jaettuun uhriutumi-
seen, jossa annettuja kaskyja totellaan ylhaaltapain ja kollektiivista suunnitel-
maa toteutetaan annettujen maaraysten ja saantojen mukaan (Akola, 2020, s.
167). Hierarkia on my0s aina tietynlaista vertailua, joka johtaa ehtojen asetta-

miseen.

Yleistaen voidaan sanoa, etta yhteisdohjautuva organisaatio koostuu usein
kohtuullisen itseohjautuvista yksilOista. Jotta organisaatio voi olla yhteisooh-
jautuva, tulee siihen kuuluvien yksiloiden kyeta johtamaan itseaan ja omaa toi-
mintaansa, ja nahda oma roolinsa osana yhteis6a, jossa tavoitellaan kokonais-
valtaista kehittymista. Aidosti itseohjautuva ihminen tuntee siis itsensa ja osaa
kuunnella myds muita (Akola, 2020, s. 10). Itseohjautuvuuden termin keski-
0ssa on siis yksilo, ja itseohjautuvuutta tavoiteltaessa itsensa johtaminen ko-
rostuu. Kun taas kasitelldadn yhteisesti haettua toimintatapaa ja -suuntaa,
muuttuu toiminnan suunta yksilotason ulkopuolelle, yhteisoon ja taten yhtei-

s6ohjautuvuuteen (Salovaara, 2020, s. 9).
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Yhteisoohjautuvan organisaation toiminnan rakentumisen kannalta tarkeim-
mat ratkaistavat teemat ovat hyvin selkeiden tavoitteiden asettaminen, paatok-
senteosta sopiminen erimielisyystilanteissa, psykologinen turvallisuus ja it-
seymmarryksen lisddminen. Kaikkien on tiedettava toiminnan suunta ja kenen
puoleen kaantya ongelmatilanteissa. Tiimin jasenten henkinen kypsyys ja
joustavuus korostuvat myos: on tarkeaa, etta tyossa uskaltaa olla oma itsensa
ja epaonnistua. Oleellista on, etta yksilot tunnistavat seka omat etta tyopaikan
arvot, ja keita tiimilaiset ovat yksiloina. (Savaspuro, 2019, s. 48—49.)

Jaetun johtamisen kasite on myos lahella yhteisdbohjautuvuutta: jaettu johtami-
nen rakentuu uudenlaisista dialogisista kaytanteista, jotka perustuvat yhdessa
tekemiseen, moniaanisyyteen ja erilaisuuden hyvaksymiseen ja hyodyntami-
seen. Jaettuun johtajuuteen kuuluu johtajuuden kehollinen ja kokemuksellinen
osaaminen, seka tunteiden merkityksen ymmarrys ihmisten valisessa vuoro-
vaikutuksessa. (Tienari & Merilainen, 2009, s. 150-151).

Jaettu johtaminen kuvaa tilannetta, jossa tyOyhteison jasenet kulkevat samaan
suuntaan, ratkoen vastaan tulevia haasteita keskustellen. Se on vuorovaiku-
tukseen liittyva taitolaji, jossa perusta on oikeudenmukaisessa johtamisessa ja
tiimin hyvan tyoskentelyn jatkuvassa vaalimisessa. Jaettu johtaminen ei tar-
koita tyon delegointia, koska se ei ole vastuunsiirtoa ja heitteillejattoéa. Johta-
misen ollessa suurelta osin vuorovaikutukseen liittyva taito, ja jaetussa johta-
juudessa erityisesti innostuneisuuden ja motivaation vaalimisen tarkeys koros-
tuu. Lisaksi jaetussa johtamisessa tunnistetaan johtajuuden prosessiluontoi-
suus: johtajuus toteutuu 1) esihenkilon, 2) alaisten, 3) tilanteiden eli kontekstin
ja 4) tavoiteltujen paamaarien valisena prosessina. Onnistuessaan taman joh-
tamisprosessin tuloksena syntyy tuloksellista toimintaa, ja asiakkaat ovat tyy-
tyvaisia yrityksen tuotteisiin ja palveluihin. Kuitenkin usein johto on liilan kau-
kana tunnistaakseen asiakkaiden ja tyontekijoiden tarpeita. Usein myds yrityk-
set on jaettu lilan kapea-alaisesti yksikoihin ja tyotehtaviin, jolloin asiakasta
pompotellaan henkildlta toiselle ja toiminnan sujuvuus karsii merkittavasti. Toi-
minnan sujumattomuuden syy |0ytyy useimmiten kulttuurillisesti vanhanaikai-
sesta tavasta jasentaa organisoitumista. Perinteisten organisoitumisen tapo-

jen mallit on luotu aikakaudella, jolloin tekniikka, tyontekijoiden koulutustaso ja
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asiakkaiden odotukset olivat kaikki radikaalisti nykyista alhaisempia. Taman
paivan organisaatioissa johdolla ei useinkaan ole eniten tietoa markkinasta,
asiakkaista ja tehokkaimmista tyOtavoista. Usein paras tietamys naista orga-
nisaatiolle keskeisista asioista on hajautunut laajalle Iapi organisaation. Ihmis-
ten tyohon liittyvan potentiaalin, avuliaisuuden hengen ja osastojen valisen yh-
teistyon saa tehokkaimmin laskemaan naennaistehokkuudella, jolla jokaista
yksiloa arvioidaan pelkastaan omien tulostavoitteiden ja omien tehtaviensa
suorittamisen perusteella. Talloin paadytaan siihen, etta kaikki yrityksessa te-
kevat kovasti toita, mutta asiakkaat ovat tyytymattomia ja useat yrityksen tyon-
tekijat voivat pahoin. (Juuti, 2013, s. 10, 13-17.)

Yksi tunnetuimmista itseohjautuvuuden pioneeriyrityksista Suomessa on tek-
nologiayritys Vincit. Vincitin perustaja Mikko Kuitunen kirjoittaa vuoden 2022
trendikatsauksessa: "Johtamisen hajautuessa tulee myoOs valtarakenteiden
hajautua. Samalla kay selvaksi vallan ja johtamisen tarkein ero. Valta on sita,
etta saa jonkun tekemaan sellaista, mita han ei muuten tekisi. Johtaminen taas
on sita, etta autetaan jotakuta onnistumaan siina, mitd han on tekemassa.
Tama murentaa tavanomaiset keskittyneet valtarakenteet, jolloin valta ja vas-
tuu saadaan tasapainoon kaikilla organisaation tasoilla.” (Vincit, 2022, s. 6.)
Vastuun ja vallan ollessa tasapainossa tittelien ja kaskyvallan merkitys poistu-
vat, ja jokainen on vastuussa yhteison jasenten ja sen myota koko yhteison
auttamisesta. Talldin yhteis6ssa tai yrityksessa paastaan jo yhteiséohjautumi-
sen tasolle, joka perustuu ymmarrykseen siita, etta kollegan mielipiteella on
yhta paljon painoarvoa kuin omalla mielipiteelld. Yhteisoohjautuvuuden ydin
on yksilon eriytymisen ja yhteisoon integroitumisen yhdistamisessa kestavalla
tavalla. (Vincit, 2022, s. 6.)

3.2 Organisaatiokulttuurin eri tasot

ltseohjautuvuuden ilmion huomattava pioneeriteos on Frederick Laloux’n
vuonna 2016 ilmestynyt kirja Reinventing organizations. Se on muodostunut
kansainvalisen tyoelaman itseohjautuvuusliikkeen merkkiteokseksi, ja sita
kaytettaan mallina ja esimerkkind siirryttdessa kohti merkityksellista ja
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kokonaisvaltaista tyonteon kulttuuria. Laloux jakaa organisaatiot varien mu-
kaan viidelle eri tasolle, jotka kuvaavat organisaatioiden kehityksen ja evoluu-
tion primitiivisista hierarkkisista organisaatioista kohti uudelleenajattelevia, it-
seohjautuvia organisaatioita. Nama varit ovat punainen, meripihka, oranssi,
vihrea ja sinivihred, josta kaytetaan kasitetta teal-organisaatio. Laloux’n mu-
kaan teal voidaan nahda taman hetken tiedon mukaan korkeimpana ja jalos-
tuneimpana organisaatiomallina. (Laloux, 2021.) Seuraavaksi esitellaan lyhy-
esti ndma viisi eri organisaatiotasoa, ja niiden tunnuspiirteet (Kuvio 2.).

DEVELOPMENTAL STAGE METAPHOR BREAKTHROUGHS
TEAL Evolutlonary. purjpose
It : Living Organism Self-organization

Fvolutionary Wholeness
GREEN Stakeho‘lder value
. Family Values-driven culture
Pluralistic o
ORANGE - In n(-)va‘(\(m
- Machine Meritocracy
Achievement Accountability
RED Top-down authority
) Wolfpack L
Impulsive Division of labor

Kuvio 2. Organisaatioiden eri tasot Frederick Laloux’'n teal-teorian mukaan.
Lahde: Prominda Revolution (2018). Teal Organizations. Haettu 25.3.2022
osoitteesta https://prominda.com/english/teal-organizations/

Ensimmainen ja alin organisaatiomalli on punainen taso (red). Punaista tasoa
voi verrata katujengien tai mafian tyyppiseen hierakiaan, joka rakentuu pelolla
ja johtajaan kohdistuvalla lojaliteetilla. Nykyaikana punaisen tason organisaa-
tiot ovat syysta tunnistettu ongelmallisina, ja ne ovat suureksi osaksi poistu-
neet teollistuneista maista. Kuitenkin jokaisella kehitysasteella on myos omat
niin kutsutut lapimurtonsa, jotka muokkaavat yhteiskunnan toimintaa laajasti.
Talla alimmalla punaisella tasolla "lapimurrot” ovat johtamiseen tyon jaon oi-
vallus ja ylhaalta alas kulkeutuva kaskyvalta. Punaiseen tasoon liittyy impulsii-
visuus ja toiminnan epavakaus, vaikka samalla punaiset organisaatiot ovat
yleensa erittdin eteenpain pyrkivia ja pystyvat nopeaan reagointiin. (Laloux,
2021.)
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Meripihkan variset (amber) organisaatiot muodostavat toisen tason. Meripih-
kaorganisaatioiden sovinnainen maailmankuva, korostuneen hierarkkinen ar-
vojarjestys ja vahva prosessiorientoituminen ovat tunnettuja armeijasta, val-
tion virastoista, kouluista ja kirkosta. Meripihka-organisaatiossa avainase-
massa on pysyvyys ja ennustettavuus, ja niiden lahtokohta on aina jokin va-
kiintunut toimintatapa tai -ismi. Muodolliset tittelit, tehtavankuvaukset ja rapor-
tointisuhteet ovat meripihkaorganisaatioiden keskeisia lapimurtoajatuksia, eli
tyon tekemista laajemmin muuttaneita kaytanteita. (Laloux, 2021.)

Kolmas taso, oranssi (orange), on hyvin saavutuskeskeinen ja kaupallinen or-
ganisaatiotaso. Se perustuu innovaatioihin, edistykseen, tieteeseen ja teolli-
suuteen, ja pohjaa ajatukseen, ettd organisaatio on johdettavissa kuin kone.
Paaosassa ovat mittarit, tehokkuus, tuottavuus ja ihmisten ajattelu resurs-
seina. Insind6orimainen kasitteistd kuvaa hyvin sita, miten tyon tekemista aja-
tellaan koneistomaisesti ja hyvin suorituskeskeisesti. Oranssin tason johtamis-
ajattelu on vallalla oleva tapa, ja se on myos saanut aikaan omat lapimurtonsa:
innovaatiot, tilivelvollisuuden ja meritokratian. Innovaatioiden osalta oranssi
organisaatio on saavuttanut ajatuksen siita, etta voitto ja markkinaosuus saa-
vutetaan tekemalla innovointia ja optimointia nopeammin kuin kilpailijat. Jotta
kyky innovoida sailyy yrityksessa, tarvitsee se kayttdonsa useamman kuin yh-
den ihmisen alykkyyden ja luovuuden. Tasta on juontanut juurensa tavoitejoh-
taminen ja sen lukuisat kaytannot, kuten strateginen suunnittelu, vuosibudjetit,
keskeiset suorituskykymittarit (KPI), tasapainotetut tuloskortit (balanced sco-
recard), bonusjarjestelmat ja osakeoptiot. Meritokratian lapimurto taas tarkoit-
taa, etta yksilon synnynnaiset 1ahtokohdat eivat enaa maarittele ammatillista
asemaa, vaan periaatteessa kuka vain voi kiiveta hierarkiassa ylospain. Muita
oranssien organisaatioiden kaytantoja ovat osaamisen johtaminen, resurssi-
suunnittelu, mentorointi ja valmennus seka johtamiskoulutus. lhmisten olete-
taan vaihtavan tyota muutaman vuoden valein, ja paremman tavoittelu rahan

ja materian muodossa pyorittda oranssia organisaatiomallia. (Laloux, 2021.)

Vihrea taso (green) on neljas ja toiseksi ylin taso. Vihrean vaiheen maailman-
kuvan mukaan organisaation voi nahda perheena tai yhteisona. Siina jasenten

maailmankuva on moniarvoinen ja yhteisollisyytta vaalitaan. Vihrealla tasolla
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ollaan tietoisia oranssin tason ongelmista: materialistisesta nakokulmasta,
tasa-arvon puutteesta ja ympariston vahingoittamisesta. Vihrea organisaatio-
taso edellyttaa usein koulutusta ja monipuolista sivistyneisyytta: se on vahvasti
lasna nykypaivan postmodernissa akateemisessa ajattelussa, voittoa tavoitte-
lemattomien tahojen toiminnassa, sosiaalitydssa ja yhteiskunnallisessa akti-
vismissa. Vihrean tason organisaatioiden lapimurtoja ovat valtuuttaminen,
arvo-ohjautuva kulttuuri ja sidosryhmaarvo. Valtuuttamisella tarkoitetaan paa-
tantavallan antamista mahdollisimman matalalle tasolle. Usein vihrean organi-
saation tyontekijat luontaisesti hyljeksivat hierarkioita, ja vihreaa organisaa-
tiota usein kuvataan kaanteisena pyramidina, jossa asiakasrajapinnassa tyos-
kentelevat ovat ylhaalla, ja ylin johto taas alhaalla, palvelevina johtajina. Vih-
reassa organisaatiossa keskijohtoa koulutetaan valmentamaan omia tiime-
jaan, ja johtamaan esimerkilla ja innostuksella. Toinen lapimurto on aito kes-
kittyminen yrityksen arvopohjaan, ja arvosta kasin operointiin. Samaan tee-
maan liittyy sidosryhmaarvo: organisaation tarkeimpana tavoitteena ei nahda
voiton maksimointia, vaan vastuullisuus tyontekijoille, asiakkaille, alihankki-
joille, paikallisille yhteisdille, yhteiskunnalle ja ymparistolle. Vihreaan johtami-
seen liittyy kuitenkin sisainen ristiriita, koska se pyrkii samalla seka tasa-ar-
voon ja yhteisymmarrykseen, etta yllapitamaan (kaanteista) hierarkiaa. (La-
loux, 2021.)

Sinivihrea "teal”-taso pohjautuu evolutiiviseen maailmankuvaan. Teal kasittaa
organisaation ajattelun elavana organismina, ja siihen liittyy luontaisesti tapah-
tuva muutos. Teal-nakdkulman omaksuneet ihmiset ovat oppineet paasta-
maan irti egon ohjaamasta toiminnasta ja kykenevat tarkastelemaan omaa toi-
mintaansa kriittisesti suhteessa tehtavaan ja muihin yksildihin. Ajattelutapa
edellyttaa saavutettua kykya kuunnella omaa sisaista aantaan, joka edellyttaa
riittdvaa psykologista kehittyneisyytta. Laloux’in mukaan kyky itseohjautuvuu-
teen linkittyy kontrollin tarpeesta irrottautumiseen - kun ihminen oppii paasta-
maan irti kontrollin harhasta, tarpeesta nayttaa hyvalta ja kuulua joukkoon, al-
kavat kokonaisvaltaisuuden ja merkityksellisyyden kaipuu ja sisainen oikeu-
dentaju ohjata toimintaa. (Laloux, 2021.)
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Teal-organisaatioiden merkittavat lapimurrot ovat itseohjautuvuus, merkityk-
sellisyys ja kokonaisvaltaisuus. Itseohjautuvuus on isoihin mittakaavoihin
saakka ulottuvaa toiminnan uudelleen rakentamista ja yhteistyohon ja vertai-
suuteen perustuvaa kulttuuria. Merkityksellisyyden kokemus tulee seka yksi-
IGtasolta etta tiimitasolta, ja liittyy kasvuun ja tavoitteisiin. Organisaatiossa kan-
nustetaan pohtimaan organisaation suuntaa, potentiaalia ja tarkoitusta, jota se
palvelee. Tunnistetaan, ettd muotoonsa jamahtaneet organisaatiot rapistuvat
ennemmin tai myohemmin. Elava, muuttuva ja kehittyva organisaatio muok-
kautuu aikojen saatossa, on jatkuvassa kehittymisen prosessissa ja pyrkii pal-
velemaan kokonaisuutta. Kokonaisvaltaisuus liittyy ihmisyyden tuomiseen tGi-
hin. Teal-organisaatioissa tietoisesti poistetaan vaaristynyt tarve korostaa ra-
tionaalisuutta ja piilottaa kaikki yksityiselama ja persoona tyopaikalta. (Akola,
2020, s. 49-51.)

Keskeista tyoelaman edellyttdmalle yhteistydn toimivuudelle on, etta organi-
saatiokulttuuri ja tyontekija sopivat yhteen. Nykyaan rekrytointiprosessissa tie-
dostetaan tiiminjasenten yhteensopivuuden tarve, mutta organisaatiokulttuurin
tason merkitysta ei tunnisteta viela riittavasti. (Akola, 2020, s. 58). Erilaiset
tyontekijatyypit jakautuvat organisaatiovarien (Kuvio 2.) kautta erilaisiin odo-
tuksiin ja tyonteon tapoihin.

Keltainen (meripihka)organisaatio hierarkkisena kulttuurina etsii tottelevaista
ja tarkkaa henkil6a. Meripihkaorganisaation tyyppisesimerkki on armeija, jossa
tyontekijan tydmina ja yksityinen mina jakautuvat taysin erilleen. Taman kult-
tuurin arvoja edustava tyontekija arvostaa ja tarvitsee selkeda ohjeistusta ja
ylhaalta annettuja ohjeita. Turvallisuuden tunteen kannalta oleellista on oma,
selkeasti maaritelty tehtavankuva. Kilpailuhenkiseen oranssiin yritykseen taas
sopii kilpailullinen tyontekija, joka arvostaa rahaa ja tunnustusta yhta paljon
kuin yrityskin. Tehokkuuden vaatimus on suuri, ja yksilo on valittu ominaisuuk-
siensa perusteella. Parhaat osaajat myos vaihtelevat tydnantajia, ja pelin henki
ja tuottoon sidonnaisuus on kaikille selva. Vihreaan, yhdistysmaailmasta tut-
tuun kulttuuriin sopii ihmiskeskeinen, sosiaalisesti taitava, vastuullinen ja jous-
tava ihminen. Vihrean kulttuurin tyontekija toimii arvopohjaisesti ja tyoskente-

lee mielellddan ryhmassa. Teal-organisaatio, tai muu uuden kulttuurin
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organisaatio kuten yhteisdohjautuva organisaatio, etsii itseohjautuvaa yksil6a,
jolla on luovaa potentiaalia. Moninaisuutta arvostetaan, ja jasenten tulisi olla

pitkalla itsetuntemus- ja vuorovaikutustaidoissa. (Akola, 2020, s. 58-60).

Organisaatioiden sisaiset kulttuurit ja eri kulttuurien edustajien tyypilliset piir-
teet esiteltiin, koska suuri osa tyontekijoiden uupumiskokemuksista, loppuun-
palamisista ja pitkakestoisista konflikteista selittyy sopimattomilla kulttuuriyh-
distelmilla. Esimerkiksi keltaisen kulttuurin edustajan paatyessa tealia edusta-
vaan kulttuuriin, tdama kuormittaa itsensa ja tyOyhteisonsa loppuun itseohjau-
tuvuuden puutteellaan ja jatkuvalla ohjeistuksen ja valvomisen tarpeellaan.
Vastaavasti tealia edustavalla itseohjautuvalle tyontekijalle hierarkkisessa yh-
teisossa tyoskentely on myoOs kestamatonta. Koska tyontekijan ja organisaa-
tion arvot eivat kohtaa, itseohjautuva tyontekija vasyttaa itsensa yrittdessaan
saada aikaan muutosta yrityksen sisalla. Oranssi uraohjus taas ei kesta vihre-
assa organisaatiossa vallitsevaa heikkoa palkkatasoa ja jatkuvaa tunteiden
vatvomista. Tuloksia on hankalaa saada nakyville, eika tyoyhteiso kesta Kii-
reen tarpeetonta tuomista tyopaikalle. Sen sijaan, kun organisaatio ja yksilo
sopivat yhteen, tulokset voivat olla loistavia organisaation tyypista riippumatta.
Vastaavasti kun yhteensopivuus on heikko, ei tilanteessa auta pitkalla aikava-
lilla hyva esihenkilotyd tai muutkaan organisaatioissa kaytossa olevat keinot.
(Akola, 2020, s. 60-61).

3.3 Buurtzorg, yhteisdohjautuvuuden menestystarina

Hollantilainen kotihoitoyritys Buurtzorg on yksi tunnetuimmista itseohjautuvista
yrityksista. Se on alun perin vuonna 2006 nelihenkisen sairaanhoitajatiimin pe-
rustama organisaatio, jonka visio oli yksinkertaistaa tyotaan ja palauttaa se
asiakaslahtoiseksi. Buurtzorg, suomeksi "naapurustohoito”, perustuu itseoh-
jautuviin tiimeihin. Buurtzorg on Hollannin nopeimmin kasvava organisaatio, ja
se on mullistanut maan kotihoitomarkkinat yli 70 %:n markkinaosuudellaan.
(Jarenko & Martela, 2017, s. 9.) Sen asiakastyytyvaisyys on sen Kkilpailijoita
merkittavasti korkeampi, ja se myos tarjoaa hoitoaan kilpailijoitaan 20 % edul-

lisemmin. mika on johtanut valtiotasolla saastoihin terveydenhoitokuluissa.
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(Buurtzorg, 2022). Se on myds valittu lukuisia kertoja maan parhaaksi tydnan-
tajaksi, ja yrityksen vaihtuvuus on vain kolmasosa kilpailijoiden vaihtuvuu-
desta. Nama enimmilldan kahdentoista hengen tiimit toimivat itsenadisesti
omilla alueillaan ja jarjestavat tydnsa asiakaslahtoisesti. Buurtzorgin keskei-
nen muutos on se, ettd konemaisen ja minuutilleen kellotetun tyon sijaan toi-
minnan ydin on aidosti hoitotyd. (Salovaara, 2020, s. 48—49) Kaikki nama pa-
rannukset on saavutettu empatialahtoisella hoivalla, kasvattamalla tiimien it-
senaisyytta ja keskittymalla yksildllisiin tarpeisiin vastaaviin, asiakaslahtoisiin
ratkaisuihin (Nandram, 2015, s. 60-62).

Perinteisten esihenkilotdiden sijaan Buurtzorgin organisaatiossa esihenkilo-
vastuut jaetaan tiimin jasenten kesken. Naita rooleja on kuusi, ja lisaksi kaikilla
on yhteisesti vastuu yrityksen ydintehtavasta. Ydintehtava, niin Buurtzorgilla
kuin kaikissa yrityksissa, koostuu yleensa asiakkaaseen liittyvista toimenpi-
teista, kuten asiakaspalvelusta. (Salovaara, 2020, s. 49.) Erilliset muut roolit
ovat englanniksi Housekeeper, Informer, Developer, Planner, Team Player ja
Mentor (Nandram, 2015, s. 73). Naissa rooleissa sisdanrakennetut erilaiset
vastuut ja panokset muodostavat kokonaisuuden, jossa jokaisen tyolla on ko-
konaisuuden kannalta tarkea osa. Roolit ovat isolta osin kiertavia, ja tyossa
eteneminen tapahtuu uutta vastuualuetta oppimalla. Organisaatio on litte3,
eika siten organisaatiossa eteneminen tapahdu perinteiseen tapaan ylennyk-
sin. Tasa-arvoinen rakenne arvottaa tiimin osaamista ja asiakaskokemusta

henkilokohtaisten saavutusten sijaan. (Nandram, 2015, s. 74.)

Yhteis6ohjautuvan tiimin malli ei kuitenkaan maarittele, mita rooleja tiimissa
on, vaan roolit ovat ala- ja tiimijasenkohtaisia. Yleensa toiminnan laatu ja his-
toria kertovat tarvittavista rooleista. Yksi malli on jakaa kiertava tiiminvetajan
rooli, ehdollinen rooli (t0ista, joita ei haluttaisi ottaa omalle vastuulle), vapaa-
ehtoisuuteen perustuva rooli (niista toista, joista vain osa on kiinnostunut) ja
asiantuntijuuden tarpeeseen perustuvaan rooli. Tiimi voi valita haluamansa
roolit ja tyotavat yhteisesti ja itsenaisesti. Usein vastuuta annetaan tiimin ko-
keneimmalle jasenelle eniten, mutta toisinaan osaavat tyontekijat haluavat
keskittya asiantuntijuutta vaativaan, kapeaan rooliin. (Spiik, 2022, s. 54-56.)

Tarkeinta on vahvuuskeskeinen tiiminrakentaminen — hyva tyOyhteiso
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kannustaa kayttamaan omia kykyjaan. Roolien vaihtaminen taas liittyy osaa-
misen kehittamiseen, mahdollisuuteen kokea patevyytta ja tuntea arvostusta
(Martela & Jarenko, 2015, s. 126-127.)

3.4 Hierarkkinen johtamisote ei vastaa tulevaisuuden tyoelamatarpeita

Nykypaivan perinteisen johtamisen viitekehys, tayloristinen johtaminen, on
saanut alkunsa noin sata vuotta sitten. Silloin Frederick Winslow Taylor julkaisi
teoksensa "Tieteellisen liikkkeenjohdon periaatteet”, ja synnytti johtamisen uu-
den suunnan, joka perustui selvasti maariteltyihin saantoihin, periaatteisiin ja
lainalaisuuksiin. Taylorismia kuvaa hyvin kolmen k:n periaate: kaske, kontrolloi
ja korjaa. Ajattelun taustalla oleva ajatus oli "tieteellisin menetelmin” selvittaa
tehokkain tyotapa ja sitten opettaa se ihmisille. Ihmisia johdettiin kepilla ja
porkkanalla, ja ihmiskuva ja perusperiaatteet olivat kapitalismin ja kommunis-
min ideologioiden kanssa hyvinkin yhtenevaisia. Siina missa vuonna 1910
yleistynyt taylorismi on lisannyt tehokkuutta ja organisointia teollisuustyohon,
on ilmiselvaa, etta taman paivan tyoelama ei toimi samoin periaattein kuin en-
tisajan konepaja. Taylorismin tilalle nousee kolmen i:n johtaminen, jossa joh-

tajalla on kyky innostua, innostaa ja innovoida. (Sydanmaanlakka, 2014, s. 8.)

Uuden johtamisen kulmakivid ovatkin yhteistoiminta, systeemiajattelu, |a-
pinakyvyys, tasapainoinen johtaminen, kokonaisvaltainen ihmiskasitys, kollek-
tiivinen johtaminen ja monitasoinen johtaminen. Uuden, alykkaan johtajuuden
taustalla on ymmarrys siita, etta viime kadessa osaava ja motivoitunut henki-
|6st6 on yrityksen ainoa pysyva kilpailuetu. Alykk&alla johtamisella inmisia joh-
detaan niin, ettd henkildston kanssa luodaan ja jaetaan innostava visio, ja se
onnistutaan toteuttamaan myo6s kaytanndssa. Talloin johtajuus on vuoropuhe-
lua tiimin kanssa, jossa jaettu visio pyritaan toteuttamaan mahdollisimman te-
hokkaasti. Talloin johtajuus on muuttunut alistavasta valistavaan, eika johta-
misessa tarvittava alykkyys ole vain rationaalista alya, vaan entista enemman

emotionaalista ja henkista alykkyytta. (Sydanmaanlakka, 2014, s. 10.)
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Hierarkkisen johtamisotteen toimimattomuus voidaan silmin nahda suuressa
osassa tyopaikkoja. Hierarkkinen johtamisote on epamotivoiva ja passivoiva.
Se opettaa seuraamaan vain annettuja ohjeita ja sdantgja, eika kannusta yh-
teistyOhon tai muista tyontekijoista valittamiseen. Hierarkkisen johtamisotteen
nurinkurisuus on siina, etta siina missa systeemi itsessaan poistaa tyontekijoi-
den sisaisen motivaation, esihenkilon tyohon kuuluu yrittaa yllapitaa henkilo-
kunnan motivaatiota. (Salovaara, 2020, s. 51.)

Niin Suomessa kuin globaalisti, tyon aihepiirien voidaan nahda laajalti muuttu-
neen. Suomessa on panostettu korkeaan koulutukseen, ja maassamme osaa-
vat tekijat kehittavat itse omaa tyotaan ja innovoivat sita eteenpain. Taman
innovoinnin kautta tarjolle tulee yha korkeamman osaamisen tehtavia. Toinen
tekija on muuttuva ikarakenne, jossa osaajatarve korostuu huonon huoltosuh-
teen vuoksi. Kolmantena vaikuttavana tekijana toimii kansainvalinen kauppa,
joka teknologisen kehityksen ja saantelyn purun vuoksi mahdollistaa tyotehta-
vien siirtamisen maasta toiseen. Tama on johtanut siihen, ettd merkittava
maara keskitason osaamista vaativaa tyota on siirtynyt muualle, kun taas maa-
han on jaanyt korkean osaamisen tyota ja kohtaamista edellyttavaa palvelu-
tyota. Kun suuri osa tyosta on muuttunut korkeaa osaamista painottavaksi tie-
totyoksi, ajattelutaidot korostuvat tulevaisuudessa. Naita korkean osaamisen
toiden vaatimuksia ovat itsensa ymmartaminen, itsensa, tyonsa ja tunteidensa
hallitseminen ja kehittdminen. Voidaan myos puhua metataidoista, kuten kog-
nitiivisen kuorman hallinta, luova ajattelu, sosiaalinen alykkyys, yhteistyotai-
dot, palautumiskyky, uusmedian lukutaito ja merkitysten luomisen kyky. (Sivo-
nen, 2022, s. 46-48.)

Tulevaisuuden osaamistarpeista kertoo myos 2019 julkaistu Opetushallituk-
sen Osaaminen 2035-selvitys, jonka teemoina olivat osaamisen merkityksen
muutos seka tarkeimmat osaamiset tulevaisuudessa. Keskeisimmat lahtokoh-
dat tulevaisuuden osaamisen kannalta olivat toimintatapoja laajalti muuttava
digitalisaatio ja tyon murros. Esiin nostettiin erityisesti palveluala, jonka digita-
lisaatio on vasta alkuvaiheessa. (Opetushallitus, 2019, s. 41.) Tulevaisuu-
dessa koneilla tullaan korvaamaan mekaanisia, fyysisia tehtavia, ja lopulta
myOs asiantuntijatyota (Hiila, Hakola & Tukiainen, 2019, s. 221).
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Toimintatapoja muuttava digitalisaatio niin yrityksen omassa toiminnassa kuin
asiakkaan kayttaytymisessa tulee jatkossa olemaan yha korostuneempi toi-
minta- ja kilpailuedellytys. (Opetushallitus, 2019, s. 41.)

3.5 Positiivinen psykologia tydelamassa

Positiivinen psykologia on psykologian osa-alue, joka keskittyy tutkimaan ja
lisaamaan ymmarrysta inmisen hyvinvoinnista, vahvuuksista ja voimavaroista.
Siina missa perinteinen psykologia keskittyy paaosin siihen, miten mielenter-
veyden haasteita voidaan hoitaa, lievittaa ja parantaa, positiivisen psykologian
tieteenala tutkii sita, miten hyvinvointia voidaan edistaa ja miten ihmisen on
mahdollista paasta kukoistamaan elamassaan. Jako ei aina ole ollut nain suo-
raviivainen, ja syyt siihen, miksi psykologian paaresurssit ovat olleet sairaus-
lahtdisia, 10ytyvat historiasta. Kun toisen maailmansodan jalkeen (1939-1945)
henkisesti kolhiintuneet, masentuneet ja itsetuhoiset sotilaat palasivat kotiin,
oli kaikki psykologian ja psykiatrian resurssit kohdistettava mielen sairauksien
hoitoon ja kuntoutustyohon. Alun perin psykologian tieteenala on jakautunut
kolmeen osa-alueeseen: mielenterveyden tutkimiseen, lahjakkuuden vaalimi-
seen ja vahvistamaan yksilon tunnetta elaman mielekkyydesta. Naiden kah-
den viimeisen osa-alueen merkittavana puolestapuhujina on toiminut Pennsyl-
vanian yliopiston professori ja Yhdysvaltain psykologisen liiton (APA) puheen-
johtaja Martin Seligman. Seligman tiimeineen on keskittynyt puutteiden ja vi-
kojen sijaan tutkimaan ihmisten voimavaroja ja niissa piilevia mahdollisuuksia.
Perinteisen psykologian keinoin ihmista autetaan paasemaan niin kutsuttuun
"nollatasoon”, eli poistamaan ja korjaamaan elamaa merkittavasti hairitsevia
puutteita ja vikoja. Positiivinen psykologia taas keskittyy loputtomaan potenti-
aaliin, joka avautuu nollatason ylapuolella. (Nenonen, 2020, s. 16-17.)

Martin Seligmanin tunnettu PERMA-malli koostaa viisi paatekijaa, jotka vaikut-
tavat yksilon kukoistukseen. Nama elementit ovat:

= Myonteiset tunteet (Positive emotions)

= Uppoutuneisuus, lasnaolo (Engagement)

= |hmissuhteet (Relationships)
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= Merkitys (Meaning)
= Saavutukset (Accomplishments/achievements) (Selig-
man, 2011, s. 16-18.)

Hyvinvointiteoria PERMA-mallin elementit muodostavat yhdessa niin kutsutun
kukoistuksen kehan. Myonteisten tunteiden elementti (positive emotions) ku-
vaa hyvaa ja tyytyvaista arkielamaa, ja se on hyvinvoinnin myonteisen kehan
perusta. Myonteisyyteen liittyykin vahvasti elamanhallinta, tunteiden hallinta ja
tunnetaidot. Engagement-kasite on hyvin lahella flow-kasitetta, ja kdannetaan
usein suomen kielessa uppoutuneisuutena tai tyon imuna. Uppoutuneisuus on
omien vahvuuksien tunnistamista ja niiden hyodyntamista. Kasitteeseen liittyy
subjektiivisuuden kokemus ja tunne oman itsensa "unohtamisesta”, joka saa-
vutetaan silloin, kun tyoskentely tapahtuu juuri omien taitojen ylarajoilla. (Se-
ligman, 2011, s.16).

Ihmissuhteiden perustana on aito ja merkityksellinen suhde muihin ihmisiin.
Ihmissuhteissa niiden laatu ja syvyys ovat parhaat onnellisuutta lisdavat indi-
kaattorit. Merkityksellisyyden kasitteella tarkoitetaan luontaista tarvetta kuulua
johonkin itsed suurempaan kokonaisuuteen ja palvella jotain itsea suurempaa.
Tama kasite on yksilollinen ja hyvin arvosidonnainen, mutta merkityksellisyy-
den tunne liittyy kokemukseen, etta omilla toimilla on arvoa muille ihmisille.
(Seligman, 2011, s.16-18). Saavutukset ja aikaansaaminen merkitsevat kay-
tanndssa tavoitteiden asettamista ja niiden onnistunutta saavuttamista. Niiden
onnellisuutta ja kukoistusta lisdava vaikutus on kytketty siihen, ettd saavutus-
ten paamaara on tekeminen itsessaan, eika motiivina ole suorituksista mah-

dollisesti saatava palkinto. (Seligman, 2011, s.18).

MyOs muun muassa tarvehierarkian teoriasta tunnettu Abraham Maslow on
nostanut 1940-luvulla esiin tarpeen tutkia ihmisen potentiaalia. Han myo6s nosti
ensimmaisena esiin positiivisen psykologian kasitteen, josta on myos kaytetty
termia humanistinen psykologia. (Nenonen, 2020, s. 15-16.) Siina missa Mas-
low’n tarvehierarkia kasittaa myos elintoimintoihin liittyvia tarpeita, on rinnalle
hyva erottaa erikseen psykologiset perustarpeet. Psykologiset perustarpeet
ovat ihmislahtoisen johtamisen kulmakivet, ja nilden ymmarrys on keino katsoa
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kaytoksen taakse. Kaikki ihmiset haluavat kiinnostusta, ymmarrysta, arvos-
tusta, reiluutta, hallintaa, edistymista ja merkitysta. Naiden psykologisten pe-
rustarpeiden tayttymattomyyden kokemus on monen haasteen taustalla. (Ran-
tanen, Leppanen, Kankaanpaa, 2020, s. 102-103.) Itseohjautuvuusteorian ke-
hittajat, professorit Ryan ja Deci, ovat korostaneet ihmisen synnynnaista moti-
vaatiota. ltseohjautuvuusteoria (self-determination theory) kuvaa ihmisen mo-
tivaatiota ja perustavanlaatuisia psykologisia tarpeita. Teorian ydin on positii-
visessa ihmiskasityksessa ja ymmarrys ihmisesta luonnostaan aktiivisena toi-
mijana, joka pyrkii tasapainoon itseyden ja yhteyden kanssa. ltsensa toteutta-
minen, omat toiveet, itsenaisyys ja omaehtoisuus muodostavat siis vastaparin
muiden kanssa toiminnan, ulkopuolisten odotusten, yhteenkuulumisen, yhtei-
sollisyyden ja pyyteettoman auttamisen kanssa. Ihmisen perustarpeet ovat
omaehtoisuus (autonomia), kyvykkyys ja yhteisollisyys. Naiden perustarpei-
den riittava tyydyttyminen on valttamatonta, jotta aikuinen ihminen on henki-
sesti ehea ja terve ja naiden kolmen toteutuessa tasapainoisesti, ihminen toi-
mii itseohjautuen, sisaisesta motivaatiosta Iahtien. Tarpeiden tasapaino ja it-
seohjautuvuus ovat yhteydessa koettuun elamantyytyvaisyyteen ja myonteis-
ten tunteiden kokemiseen. Toteutuessaan autonomia, kyvykkyys ja yhteisolli-
syys rakentavat itsetuntoa ja lisaavat merkityksellisyyden kokemusta (Ryan &
Deci, 2017, s. 51-67.)

Jotta psykologiset perustarpeet tayttyvat, tulee vastaavasti organisaation ra-
kentua kolmen peruspilarin varaan: luottamuksen, autonomian ja avoimen
vuoropuhelun. Luottamusta rakentaa psykologinen turvallisuus, joka on edel-
lytys sille, etta ihmiset ottavat vastuuta tyostdan. Autonomia taas on luotta-
muksen edellytys. Autonomia on lahella sisaisen motivaation kasitetta: auto-
nomia motivoi, tuottaa flow-kokemuksia, sitouttaa ja lisaa hyvinvointia. Avoin
vuoropuhelu taas on edellytys, ettd ongelmat eivat paisu, tieto liikkuu ja kom-
munikaatio on luontevaa. (Savaspuro, 2019, s. 52.)

Lukuisat tutkimukset ovat osoittaneet merkityksellisen tyon edut niin tyonteki-
jalle kuin tydnantajalle. Toissa merkityksellisyytta kokeva ja motivoitunut tyon-
tekija on tyytyvaisempi omaan tyohonsa ja omaan elamaansa ylipaansa kuin
yksild, joka on ’“vain toissd”. Tama nakyy suoraan korkeampana
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sitoutuneisuutena tyOpaikkaan ja korkeampana tyotehokkuutena. Toissa mer-
kityksellisyytta kokeva ihminen on liséksi ikatovereitansa terveempi ja hyvin-
voivempi. Erityisesti tdman hetken noin 30-40-vuotiaat milleniaalit eroavat
merkittavasti edeltavista sulkupolvista. Milleniaalit ovat hyvin "merkitysjanoi-
sia” ja vaativat mielekasta tyontekoa ja mielekasta tyoarkea. (Nenonen, 2020,
s. 21-22.) Lisaksi tutkimusten mukaan 1990-luvulla ja sen jalkeen syntyneet
kokevat autoritaarisen johtamisen, kaskyvallan ja komentelun taysin vieraaksi.
Kuitenkin johtajaa ja yhteistyon jarjestajaa tyopaikalla kaivataan. (Salovaara,
2020, s. 16) Asenteet tyota kohtaan muuttuvat hitaasti, mutta lapi sukupolvien
on tunnistettavissa se, miten ihmiset ovat alkaneet arvostaa omaa ajankaytto-
aan, ja tama on laajentunut luonnollisesti koskemaan myos tyossa kaytettavaa
aikaa. Tyossa vietetaan keskimaarin puolet hereilldoloajasta, ja lisaantynyt
ajan ajattelu resurssina lisda merkityksellisyyden kaipuuta. (Nenonen, 2020, s.
21-22))

Ryanin ja Decin itseohjautuvuusteoriaa kritisoidaan siita, etta teoria voidaan
karjistaen tulkita niin, etta hyvinvointi olisi yksilon henkilokohtainen valinta. Tal-
I6in pahimmassa tapauksessa ratkaisuja etsitaan vain yksilon omista ajattelu-
malleista, eika ulkoisia olosuhteita oteta lainkaan huomioon. Kuitenkin monet
tydelaman ongelmista ja haasteista eivat ole ratkaistavissa vain asennetta
muuttamalla. Nimenomaan puutteelliset vaikutusmahdollisuudet ovat olennai-
nen osa tyopahoinvointia, joka useimmiten iimenee masennuksena, stressina
ja ahdistuksena. Sama kritiikki johdetaan myds positiiviseen psykologiaan. On
virhetulkinta kdantaa muutosvaatimus yksilon paan sisaan, kun vaikutusmah-
dollisuuksien heikkenemiseen vaikuttavat suurimmaksi osaksi sosiaaliset, ta-
loudelliset ja poliittiset tekijat. Vaikka yhteiskunnan rakenteiden muuttaminen
ei ole helppoa, on kuitenkin mielekkdampaa keskittya rakenteiden muuttami-
seen ja ongelmien poistamiseen kuin yksilon syyllistamiseen. (Launonen,
2020, s. 24-25.)

On kuitenkin huomioitava, etta vaikka motivaatiota 10ytyy jokaiselta, se ei koh-
distu kaikilla samoihin asioihin. Vastaavasti, koska ihmiset ovat motivoituneet
erilaisista asioista, ei ole olemassa jotain tiettya asiaa, joka motivoisi kaikkia.
Vahvalla motivaatiolla on suora linkki korkeampaan tuottavuuteen ja yleiseen
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hyvinvointiin, joten motivaatiotekijoiden ymmartaminen ja niiden kautta tyon
olosuhteiden muokkaaminen parantaisivat merkittavasti tyoelaman koettua

laatua tyontekijoiden keskuudessa. (Launonen, 2021, s. 24, 34.)

4 YHTEISOOHJAUTUVUUTTA TUKEVAT RAKENTEET JA TOI-
MINTATAVAT

4.1 Yhteisoohjautuvuus muodostuu yksilon toiminnasta, tiimin potentiaalin
hyddyntamisesta ja modernin johtamisen kokonaisuudesta

Kuten jo aiemmin todettiin, uuden kulttuurin organisaatioissa tyoskentelevien
yksildiden on hyva olla valmiiksi suhteellisen itseohjautuvia. Tama vaatii yksi-
Ion identiteetilta samaan aikaan aikuisuutta ja joustavuutta, ja sita, etta omien
arvojen ja paamaarien tulisi olla selkeita tai selkiytymassa. ltsenaisyytta ja it-
setuntemusta vaaditaan, jotta sosiaaliset taidot mahdollistavat tarvittavat yh-
teistyOtaidot. Talloin yksilolla on kyky reflektoida ja muuttaa my6s omaa kay-
tostaan, jolloin keskinaisia ristiriitoja ei synny niin paljon. (Akola, 2020, s. 169—
170.) Tutkimukset ovat osoittaneet, etta onnistunut yhteistyo parantaa merkit-
tavasti yksilon jaksamista ja oppimista. Yhteistyon ja sosiaalisten taitojen
avulla on mahdollista saavuttaa luottamuksen ja yhteistoiminnan luova tila,
jossa kehittyminen ja positiivinen muutos ruokkivat toisiaan. Talldin ihmiset
paasevat hyodyntamaan niin kutsuttua tiimialya. (Hiila, Hakola & Tukiainen,
2019, s. 221.) Tiimialy-termi kuvaa myo0s taysin yhteisoohjatuvan tiimin toimin-
taperiaatetta.

Tyontekijanakokulmasta keskeisia tiimialytaitoja ovat itsetuntemus, lupa ja
vastuu toimia seka rikastava vuorovaikutus. Koska aarihierarkkisia organisaa-
tioita ei enaa juuri ole, tulee tiiminvetajan hallita samoja taitoja kuin tiimilaisten.
Tiiminvetajan vastuulla tiimialyn tukemisessa on erityisesti sallivan ilmapiirin
luominen. Salliva ilmapiiri on flow-tilan edellytys, ja sen synnyttamisen ja tuke-
misen vastuu on tiiminvetajalla, koska pienetkin sanattomat elkeet saattavat

johtaa siihen, etta ihmiset eivat kommunikoi ajatuksiaan ja oivalluksiaan
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avoimesti. (Hiila, Hakola & Tukiainen, 2019, s. 222-224.) Tassa luovan ja sal-
livan luomisessa tarvitaan tiimeissa erillistd opastajaa, vaikkakin ajan kanssa

opastuksen tarve vahenee (Akola, 2020, s. 172).

Modernin johtamisotteen omaavan organisaatiokulttuurin yrityksen esihenki-
I6n tulee mahdollistaa positiivinen muutos. Yhteiséohjautuvassa organisaa-
tiossa erityisesti kyky lukea tilannetta ja ihmisia, halu uuden oppimiseen, jous-
tavuus ja paatoksentekotaidot moniaanisten mielipiteiden keskelld nousevat
tarkeiksi. MyOs se luo arkeen haasteen, etta ymparoiva yhteiso voi vastustaa
muutosta, koska vanhat kaytannot kaikessa toimimattomuudessaankin ovat
tuttuja ja turvallisia. (Akola, 2020, s. 52, s. 151).

Kun esihenkild haluaa luoda aidon, tunnetason yhteyden toiseen ihmiseen, ja
saavuttaa talle parhaat mahdolliset onnistumisen edellytykset, on ihmisia joh-
dettava psykologisista perustarpeista kasin. Silloin tyontekijoita kohtaan osoi-
tetaan kiinnostusta, heita aidosti yritetdan ymmartaa ja heidan tunnetilaansa
arvostetaan. Tyontekijaa kohdellaan reilusti, ja tyon hallinnan kokemusta pyri-
taan vahvistamaan. Tydssa edistymista osoitetaan ja seurataan arjessa jatku-
vasti, ja tydon merkityksellisyytta tuodaan esiin selvin tavoin. (Rantanen, Lep-
panen, Kankaanpaa, 2020, s. 105.) Verrattuna tiiminvetajaan, organisaation
johtajalla on kriittinen rooli siing, etta organisaatio on rakennettu tiimialya tuke-
maan. Johdon esimerkilla ja organisaation toiminnan merkityksen viestimi-
sessa on avainrooli siina, tehdaanko toimintaa todeksi ja houkutellaanko orga-
nisaatioon parhaita tyontekijoita. (Hiila, Hakola & Tukiainen, 2019, s. 225.)

4.2 Yhteisoohjautuvuutta tukevat toiminnalliset rakenteet

Yhteis6ohjautuvuudella on suuri mahdollisuus lisata tydelaman demokratiaa ja
tyontekijan autonomiaa. Tahan yhteiskunnallisesti vaikuttavaan lopputulok-
seen alan tutkija- ja asiantuntijajoukko paasivat Business Finlandin rahoitta-
massa kaksivuotisessa Minimalist Organization Design (MODe) Co-Innova-
tion-hankkeessa. Hankkeen lopputulos, Matkaopas yhteisGohjautuvuuteen -

raportti, alkaa itseohjautuvuuden ja yhteisdohjautuvuuden lupauksen



34

kiteytyksella: "Kun asiantuntijat saavat tehda tyotaan yhdessa itse jarkevaksi
katsomallaan tavalla, saadaan parasta tulosta aikaan.” (Gamrasni ym., 2021,
s. 6). Kirjoittajat tunnustavat itse- ja yhteisbohjautuvuudesta tulleen muotisa-
noja, mutta korostavat ilmion takana olevaa voimakasta muutostarvetta ja -
vajetta. Raportissa esiteltiin erilaisia case-esimerkkeja yrityksista, jotka toimi-
vat jo itseohjautuvasti: Telia Consumer Services, Futurice, Buurtzorg ja Fauvi.
My6s OP-Ryhman vuonna 2019 alkanut muutos kohti yhteisdohjautuvuutta ka-
siteltiin yksityiskohtaisesti. Raportin sanoma on, etta toimiakseen yhteisdoh-
jautuvuus tarvitsee aikaa ja resursseja. Nailla tarkoitetaan pitkaaikaisen pa-
nostuksen ja sitoutumisen lisaksi panostusta viestinnan ja vuorovaikutuksen
saralla. Onnistuessaan yhteisdohjautuvuuden positiiviset vaikutukset ovat mi-
tattavissa niin perinteisin tulosmittarein kuin tyossa koetun merkityksellisyy-
den, sisaisen motivaation ja osaamisen kasvun kautta. (Gamrasni ym., 2021,
s. 113-116).

Kun tavoitteena on yhteisbohjautuvan yrityskulttuurin luominen ja tukeminen,
Karoliina Jarenko (17.5.2022) toteaa, etta kaytettaessa sanaa "kulttuuri” orga-
nisaatioiden yhteydessa, muodostuu kasitteessa hyvin raskas ja latautunut.
Yrityskulttuuria, organisaatiokulttuuria ja johtamiskulttuuria on lahestytty vuo-
sien mittaan hyvin monesta kulmasta. Tassa tydssa on valittu |&hestya yritys-
kulttuuria Edgar Scheinin kulttuuripyramidin (Kuva 1.) kautta, jossa ydinajatus
on se, etta kulttuuri ei ole pelkastaan aineettomia tai henkisia asioita, vaan
kulttuuria ovat myos konkreettiset prosessit, rakenteet, kaytanteet, toimintata-
vat, jotka ikdan kuin muokkaavat todeksi kulttuurin aineetonta osaa (Schein,
1988, s. 7).
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. WHAT IS ORGANIZATIONAL
CULTURE?

VISIBLE
ORGANIZATIONAL
ARTIFACTS STRUCTURES AND
PROCESSES
(HARDTO
DECIPHER)

STRATEGIES,
GOALS,

VALUES PHILOSOPHIES
(ESPOUSED
JUSTIFICATIONS)

UNCONSCIous,
AKEN FOR
ASeUMPTIONS GRANTED BELIEFS,
HABITS OF
PERCEPTION,
THOUGHT AND
FEELING
(ULTIMATE SOURCE
OF VALUES AND
ACTION)

Kuva 1. Edgar Scheinin kulttuuripyramidi. (Iahde: Schein, E. (1988). Or-
ganizational Culture. Sloan School of Management.)

Edgar Scheinin kulttuuripyramidin koostuu kolmesta eri organisaatiokulttuurin
tasosta. Ensimmaisen asteen muodostaa nakyva kulttuuri (artifacts), joka ka-
sittda ulkopuolisille nakyvan osan, kuten organisaation ulkoisen ilmeen ja kay-
tanteet. Toisen tason muodostavat organisaation julkisesti sanoitetut arvot,
joita organisaatio virallisesti tuo esiin. Ne ohjaavat strategiaa ja paatoksente-
koa, mutta eivat aina vastaa todellista kaytantoa. Vasta oletetuista perusar-
voista muodostuva kolmas taso vaikuttaa voimakkaasti siihen, miten organi-
saatio toimii. Se on kulttuurin syvin taso, ja se muodostuu organisaation aa-
neen sanomattomista oletuksista, uskomuksista ja toimintaa ohjaavista asen-
teista. (Schein, 1988, s. 7.) Aineeton osa muodostuu myos tyontekijoiden itse-
ohjautuvasta, vastuuta kantavasta ja ottavasta asenteesta. Tama osuus on se,
joka on huomioitava vahvasti rekrytointivaihneessa. TyoOntekijalle tulee antaa
vaikutusvaltaa omaan tyohon ja yhteiseen tyohon. Talloin rooliin on sisaanra-
kennettu vaatimus yksilon potentiaalin kayttamisesta, johon liittyy oman har-
kinnan kaytto ja vastuun kanto. (Jarenko, 17.5.2022.)

Yhteis6ohjautuvan organisaatiokulttuurin luomisen ytimessa on toimintatapo-
jen muokkaaminen yhteisdohjatuviksi perinteisen esihenkilokeskeisen
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toiminnan sijaan. Tyoryhmaa ei jateta yksin tyhjioon selviytymaan, vaan orga-
nisaation toiminnan kannalta oleelliset prosessit uudelleenmuotoillaan niin,
etta tiimilla on valtaa vaikuttaa myos toiminnan kehittamiseen. Tarvittavat toi-
minnalliset rakenteet ovat yhteis6ohjatuvan organisaatiokulttuurin keskiossa,
ja ne alkavat siita, etta tiimin jasenilla on aidosti mahdollisuus tehda omaa ja
yhteista tyota koskevia paatoksia. Tiedon lapinakyvyys ja saavutettavuus muo-
dostavat perustan tilannekuvan saamiselle ja sille, etta tyota osataan organi-
soida ja jakaa. Tiedon lisaksi tiimin jasenet tarvitsevat tukea tahan prosessiin:
tukea toiden yhteen synkronoimiseen ja tyon fokusoimiseen, eli toiminnan
suuntaamiseen kohti tavoitteita. (Jarenko & Martela, 2017, s. 320-321).

Yhteis6ohjautuvuutta on ollut ihmisyhteisdissa aina, mutta nykyinen tyoelama
on osittain sokeutunut systemaattiselle yhteistyolle, demokraattisille toiminta-
malleille ja toisten auttamisen kulttuurille. Yhteisdohjautuvuuden kulttuurin
hyoty on demokraattisten tydelaman kaytantojen nakyvaksi tekeminen ja ra-
kenteiden muotoilu yhteisollisyytta, luovuutta ja muutosvalmiutta tukeviksi.
(Salovaara, 2020, s. 10.) Tarkeaa onkin, etta rakennettaessa yhteisdohjautu-
vaa toimintamallia, jokaisen on tiedettava pelisdannét, niiden on oltava “julki-
sesti” tiedossa, ja niita tulee noudattaa. Yhteiset pelisaannot ohjaavat toimin-
taa, ja vastaan tulevia tilanteita. Paatoksenteko, konfliktin hallinta, tavoitteet ja
palautteenanto ovat tyypilliset tilanteet, joille on maaritelty pelisaannot. Esi-
merkiksi konfliktitilanteita syntyy vaajaamatta, ja jos niita ei esiinny, tarkoittaa
se, etta niista vaietaan. Kasittelemattomat konfliktitilanteet taas heikentavat
tyoyhteisoa sisaltapain, tehden sen tehottomammaksi, eparehellisemmaksi ja
haavoittuvammaksi. Yksi esimerkkitapa kasitella konflikteja on Morning Star-
yrityksen vastuullisuusprosessi, Accountability Process, jossa konfliktinrat-
kaisu alkaa kahdenkeskisella keskustelulla. Jos tilanne ei keskustelun avulla
ratkea, kutsutaan mukaan avustaja, joka tarkastelee tilannetta ulkopuolisen
silmin. Jos tilanne vaatii, seuraavassa vaiheessa koolle kootaan kollegoiden
paneeli, joka esittaa asiaan nakemyksen. Neljas askel on ottaa viela mukaan
erikseen nimetty sovittelija, joka ehdottaa suoraa ratkaisua. Morning Star-yri-
tyksessa prosessi ei ole koskaan edennyt neljanteen vaiheeseen, mutta jotta
kasvaneetkin konfliktit voidaan purkaa, on toimintamallien hyva olla yleisesti
tiedossa. (Salovaara, 2020, s. 102-104.)
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Myos paatoksentekoon liittyvat rakenteet on hyva olla maariteltyna, koska so-
siaalisen dynamiikan ilmiot nousevat esiin kaikissa ihmisyhteisbissa. Paatos-
ten teko ryhmassa, yhteisista tavoitteista sopiminen ja tavoitteiden saavutta-
misen seuranta on mahdollista tehda yhteisdohjautuvuudessa neuvonpitopro-
sessin kautta. Prosessia sovelletaan esimerkiksi suomalaisissa yhteisoohjau-
tuvissa yrityksissa Futurice, Vincit ja Heltti. Kolmivaiheisessa prosessissa en-
sin kysytaan mielipide niilta, joita asia koskettaa. Esimerkiksi uutta ideaa esiin
tuodessa, mielipidetta kysytaan yhteison koosta riippuen asiaan kuuluvalta
maaralta inmisia, koska tarkoitus on avartaa nakemysta asiasta ja sen vaiku-
tuksista. Toisessa vaiheessa pyydetaan asiantuntijoiden nakemysta. Vii-
meiseksi keratyt tiedot tuodaan takaisin alkuperaisen ryhman tietoon, ja paa-
tosta arvioidaan asianomaisen kesken. (Salovaara, 2020, s. 103.)

Tavoitteiden asetannan osalta oleellista on, etta kaikki osalliset tunnistavat
koko tyoyhteison prosessit, tuntevat oman tiimin prosessit ja hallitsevat talou-
den oleelliset luvut. Tiimillad on oltava kasitys siita kokonaisuudesta, jonka
osana he toimivat. (Salovaara, 2020, s. 107.) Palautteenannon prosessin
osalta taas voidaan puhua myos puheeksi otosta, koska vastuu on lineaarinen,
ja jokaisella. Prosessi ei kuitenkaan tarkoita virheiden etsimista ja valittamista,
vaan tarkoitus on lisata yhteistda ymmarrysta tyosta ja sen tekemisen eri ta-
voista. Keskidssa ei ole yksilo, vaan se, etta saadaan yhdessa yllapidetty sys-
teemi toimimaan (Salovaara, 2020, s. 110.)

Suurin itseohjautuvuuden lapimurron este on vanhanmallinen hierarkkisuus,
joka vaikuttaa syvalla monissa kulttuureissa. Kun johtajien ja alaisten valinen
kuilu on suuri, vaatii uskallusta ja vanhojen tottumusten haastamista sisaltava
itseohjautuvuus muutakin kuin yksilon toimia toteutuakseen. Pohjoismaat toi-
mivat globaalissa mittakaavassa maailman omanatuntona ja eettisena suun-
nannayttajana, ja onneksi myos globaali arvokehitys on suuntaa kohti itsensa
toteuttamista, suvaitsevaisuutta, tasa-arvoa ja yksilon vapauksia. Suomi on
edellakavijoita tasa-arvon ja yksilonvapauden saralla, ja luonnollinen kehitys
on jatkaa tyota yritysmaailman kulttuurisen uudistamisen suuntaan. (Jarenko
& Martela, 2017, s. 325.)
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Arvokas elama syntyy mahdollisuudesta elad omannakoista elamaa ja tehda
asioita, jotka ovat itselle merkittavia ja innostavia. Tyoelamassa tyontekija,
joka kokee paasevansa toteuttamaan itseaan tyonsa kautta, on kaikista moti-
voitunein. Organisaatiossa vapaaehtoisuuden kokeminen tarkoittaa, etta on si-
saistanyt yrityksen arvot ja tavoitteet omikseen, ja valitsee noudattaa niita. Va-
paaehtoisuuden merkitys korostuu erityisesti silloin, kun huippuosaajat halu-
taan pitaa yrityksen sisalla, koska luovimmat ja lahjakkaimmat tyontekijat usein
vierastavat mikromanagerointia ja pakollisia muodollisuuksia. (Martela & Ja-
renko, 2016, s. 57-58.) Ulkoinen motivaatio perustuu ulkoiseen kontrolliin ja
maaraysvallan kayttoon, kun taas sisainen motivaatio pohjautuu omaan oival-
lukseen (Akola, 2020, s. 65).

5 LAHESTYMISTAPA JA TUTKIMUSMENETELMAT

5.1 Lahestymistapa

Taman opinnaytetyon lahestymistapa on yhdistelma tapaustutkimusta ja toi-
mintatutkimusta. Tyd on uudistamisperusteinen ja sen tavoitteena on luoda
uusia toimintatapoja ja kehittamisehdotuksia niin Heymon ensimmaiseen ho-

telliyksikkdon kuin konseptin jatkokehitykseen.

Kehittamistyon lahestymistapana tapaustutkimus (case study) soveltuu lahes-
tymistavaksi, kun tyon tarkoituksena on tuottaa kehittamisehdotuksia ja -ide-
oita. Tapaustutkimus tuottaa syvallista ja yksityiskohtaista tietoa tutkittavasta
tapauksesta, joka voi olla esimerkiksi yritys tai sen osa, yrityksen palvelu, tuote
tai toimintamalli. Yritysta tutkitaan nykyhetkessa ja sen realistisessa toimin-
taymparistossa. Tapaustutkimus pyrkii tavoittelemaan ennemmin paljon tietoa
tarkkaan rajatusta kohteesta kuin laajasta joukosta vahan. Usein kohteita on

vain yksi, ja oleellista on tutkimuksen kohteen ymmartaminen tiettyna
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kokonaisuutena, niin sanotusti uniikkina tapauksena. (Ojasalo, Moilanen & Ri-
talahti 2014, s. 52-53.)

Toimintatutkimuksen tarkoitus on saada aikaan muutosta. Toimintatutkimus
on osallistavaa, ja silla etsitaan ratkaisuja kaytannon ongelmiin. Tutkimuksen
ja kehittamisen kohteina ovat tyypillisesti esimerkiksi tyoyhteison toimintata-
vat. Toimintatutkimus on voimakkaan kaytannonlaheista, ja tilanteeseen sidot-
tua ja yhteistyota vaativaa. Toimintatutkimuksen lahtokohta on toimintojen ja
kaytanteiden muuttaminen, mutta sen haasteena on se, etta usein tutkimus-
kohde on tilanteeseen sidottu. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, s. 58-59.)

5.2 Tiedonkeruumenetelmat

Opinnaytetyon on tarkoitus l10ytaa vastauksia tutkimuskysymyksiin. Niiden |0y-
tamiseksi kaytannollisimpana tutkimusmenetelmana nahdaan yhdistelma eri
tutkimus- ja tiedonkeruumenetelmia. Menetelmanvalinnassa on hyva tiedos-
taa, etta lahes kaikki menetelmat sopivat hyvin mihin tahansa lahestymista-
paan (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti, 2014, s. 51). Tapaustutkimukseen sovel-
tuvat niin maaralliset kuin laadulliset menetelmat, seka niiden yhdistelmat.
Tyypillisia tapaustutkimuksessa kaytettavia tiedonkeruumenetelmia ovat erilai-
set haastattelut, koska tapaustutkimus liittyy tyypillisesti ihmisen toiminnan ku-
vaamiseen eri tilanteissa, ja haastattelu antaa haastateltavalle vaylan ilmion
kuvaamiseen, selittamiseen ja sanoittamiseen. Muita soveltuvia menetelmia
ovat muun muassa aivoriihityoskentely, benchmarking ja eri ennakointimene-
telmat. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti, 2014, s. 55.)

Tassa opinnaytetyossa kaytettavat tiedonkeruumenetelmat ovat teemahaas-
tattelu ja havainnointi. Haastattelu kehittamistyon menetelmana on yleinen, ja
muokattavissa monenlaisiin tarkoituksiin. Asioiden selventaminen ja syventa-
minen on tyypillinen kayttotarkoitus, ja siind korostuu tilanteen vuorovaikutuk-
sellisuus. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti, 2014, s. 106—107.) Havainnoinnilla
saatava tieto on valitonta, suoraa ja taten soveltuu tdydentamaan haastattelu-
jen kautta saatavaa tietoa kohdeyksikdsta (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara,
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2009, s. 213). Tutkimusmenetelmat ovat laadullisia, ja tarkoitus on nimen-
omaan ymmartaa ilmiéta. Tutkimuksen kohdetta on tarkoitus ymmartaa ja ku-
vata syvallisesti, ja sen vuoksi kaytetaan usein monimenetelmaista tutkimus-
strategiaa. Laadullinen tutkimus kehittda reaalimaailmaa selittavia teorioita ja
malleja ilmidista, joista ei ole usein juurikaan teoriaa, joka selittaisi tutkimuksen
kohteena olevaa ilmidita. Tavoitteena on laatia sanallinen, ymmarrettava ja ko-
konaisvaltainen kuvaus ilmiosta. (Kananen, 2017, s. 32-33.) Laadullisen tutki-
muksen tyypillisid ominaisuuksia ovat:

= tutkimuksen teko aidossa ymparistossa

» aineiston keruu asianomaisilta tutkittavilta vuorovaikutussuhteessa

= monilahteinen tutkimusaineisto (haastattelut, teksti, kuvat, jne)

= paapaino tutkittavien nakokulmassa, merkityksissa ja nakemyksissa

= tutkijan rooli on toiminnallinen aineistonkeruu

= tavoitteena on saavuttaa tarkka ja holistinen ymmarrys tutkittavasta il-

miosta (Kananen, 2017, s. 34.)

Tassa opinnaytetydssa pyritaan tutkimaan yhteisdohjautuvan kulttuurin raken-
tumista, sanoittamaan kokonaisprosessia ja lisadmaan ymmarrysta yhteisoh-
jautuvuudesta kaytannossa. Tyossa haastatellaan itseohjautuvuuden ja yhtei-
sbohjautuvuuden erityisasiantuntijaa, teoreettisessa viitekehyksessa useasti
lainattua Karoliina Jarenkoa, Heymo 1 hotellin Lead fixeria ja fixertiimin jasenia
ja SOK Mara-ketjuohjauksen Heymon kehittamistydssa mukana olleita asian-
tuntijoita. Haastattelut toteutetaan teemahaastatteluina, joissa pyritaan mah-

dollisimman laadukkaaseen ja syvalliseen tiedonkeruuseen.

Lisaksi Heymo 1-hotellin avausprosessin kanssa yhteen liittyva yhteisoohjau-
tumiseen tahtaava ohjaustyd ja avaamisvalmentautuminen raportoidaan
osana tata kehittamistyota. Osallistuva havainnointi on aineistokeruutapa,
jossa tutkija jollain tavalla itse osallistuu tutkimansa yhteison toimintaan. Osal-
listuvassa havainnoinnissa vuorovaikutus tapahtuu havainnoitavien henkil6i-
den ja tilanteiden ehdoilla. Nimenomaan osallistava havainnointi tuo tutkimuk-
seen toimintatutkimuksen piirteita. (Eskola & Suoranta, 1998, s. 100-102.) Ha-
vainnoinnin ja teemahaastattelun ollessa hyvin subjektiivista ja inhimillista toi-

mintaa, ongelmallisinta laadullisessa tutkimuksessa on aineiston analysointi.
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Aineisto rakentuu omista ja muiden kokemuksista, ja aineisto muodostuu ikaan
kuin isosta kasasta kulttuurillista massaa. (Eskola & Suoranta, 1998, s. 138.)
Osittain aineisto on kasiteltavissa vasta, kun kentalla olosta on kulunut pidempi
aika. Myo0s tulkintojen tekeminen, kontekstin reflektointi ja teoreettinen ajattelu

vaativat jasentymisaikaa.

Oleellisena tekijana esiin nousee aineiston tunteminen perinpohjaisesti. Tassa
tutkimuksessa aineiston analysointitapana kaytettiin teemoittelua. Analysoin-
nissa lahdettiin liikkeelle tutkimuskysymyksista. Tutkimusaineiston keraami-
nen havainnoinnilla tapahtui paikan paalla sahkoisia muistiinpanoja laatien.
Havainnointitilanteita olivat avaamisvalmentautuminen, kaynnit Heymo 1-ho-
tellilla, fixertiimille jarjestetyt eri perehdytys- ja koulutustilanteet seka aineiston

keruu hotellin auettua.

6 KEHITTAMISTYON TOTEUTUS

6.1 Tutkimuksen vaiheet

SOK Matkailukaupan ketjuohjauksen kehityspaallikkd Jukka Kaartinen (2021)
kertoi, ettd Heymo 1 hotellista rakennetaan uudentyyppista, yhteisdohjautuvaa
hotellia, jota johdetaan matalalla hierarkialla. Siina missa olemassa olevat S-
Ryhman operoimat hotelliyksikot ovat edustaneet perinteista hotellioperoinnin
tapaa ja organisaatiomalli on rakentunut hotellijohtajan, hotellipaallikon, palve-
lupaallikdiden esihenkildtyon kautta johdettuna, Heymon organisaatiomallissa
moni asia toteutetaan eri tavoin. Heymon hotellikonseptissa perinteisten vas-
taanottovirkailijoiden roolia on kehitetty aikaisempaankin asiakaslahtoisem-
maksi ja tyontekijoiden ammattinimike onkin muotoiltu uudelleen fixeriksi. Hey-
mon fixer on kaupunki- ja hotelliekspertti, jonka tehtava on ylittda odotuksia ja
olla luottotyyppi, joka auttaa kaikessa vierailuun liittyvassa ympari vuorokau-
den. Heymon tavoiteltu organisaatiomalli on yhteiséohjautuva ja tavoitteena

on, etta fixertiimi saa itse vaikuttaa niin tavoitteiden asetantaan kuin tapaansa
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tyoskennella. Heymon ensimmaisen yksikon avautuessa paastaan aidossa
tydymparistossa kokeilemaan yhteisbohjautuvuuden toimivuutta osana opera-
tiilvista tyota. (Kaartinen, 2021.)

Keilaniemeen kevaalla 2022 avattava Heymo 1 on MVP eli Minimum Viable
Product-versio. MVP tarkoittaa ominaisuuksiltaan pienintd mahdollista toimi-
vaa tuotetta, jolla asiakkaiden tarpeet tyydyttyvat ja jolla tuotteen toimivuutta
paastaan testaamaan elavassa ymparistossa. (Kaartinen, 2021.) Se, etta yh-
teisbohjautuvuutta ja sen kaytantoja aidosti paastaa testaamaan oikeassa ym-

paristossa, on uraauurtavaa S-Ryhmassa.

Opinnaytetyon aiheeksi valikoituivat yhteisoohjautuvuus ja rakenteilla oleva
Heymo-hotelli kiinnostukseni herattya, kun Heymontyoyhteison uutta hotelli-
konseptia esiteltiin sisaisesti Teamsin valityksella syksylla 2021. Opinnayte-
tyoprosessi alkoi yhteydenotolla SOK Mara-ketjuohjauksen kehityspaallikkoon
Jukka Kaartiseen marraskuussa 2021. Opinnaytetyon teko S-Ryhman mat-
kailu- ja ravitsemiskaupan ketjuohjaukseen sai erittain positiivisen vastaan-
oton, ja tyon aihetta alettiin haarukoida niin, etta tyo olisi motivoiva, hyodyttaisi
opintoja ja toimeksiantajan tarvetta seka olisi laajuudeltaan sopiva. Sovimme
Teams-palaverin aihemahdollisuuksien kasittelya varten, ja esiin nousi mo-
nentyyppisia kiinnostavia vaihtoehtoja, vastuullisuuteen liittyvasta tyosta re-
venue managementiin ja aulan tyopisteiden suunnitteluun. Heymon yhteiséoh-
jautuvuuden kulttuuriin liittyva teema kuitenkin erottui hyvien aiheiden joukosta
puhuttelevimpana, ja aiheenvalinnan jalkeen alkoi tyon rajausten ja tutkimus-
suunnitelman miettiminen. Toimeksiantajan puolesta kehittamistyon hyoty liit-
tyy suoraan seuraavien Heymo-hotellien avaamiseen ja uuden konseptin jat-
kokehittamiseen. Aiheanalyysi valmistui tammikuun aikana, ja aiheseminaari
pidettiin helmikuussa 2022. Opinnaytetyoprosessi jatkui teoriapohjan teolla ja
suunnittelutyolla yhteistyossa kohdeorganisaation kehityspaallikon ja juuri ni-
metyn Lead fixerin kanssa. Alla olevassa kuviossa (Kuvio 3.) on kuvattu tutki-
muksen vaiheita ja haastattelujen ja tapaamisten jarjestysta. Nama muodos-
tavat tassa kehittamistyossa tarkasteltavat yhteisbohjautuvuuden rakentumis-
vaiheet.



Suunnittelu (Teams) 8.3.22

Miro-tyopaja 1 (Teams) 11.3.22

Miro-tyopaja 2 (Teams) 17.3.22

Yhteisoohjautuvuutta kasitteleva sessio
(Teams) 28.3.22

Avajaisvalmennuksen 1. havainnointi 4.-
5.4.22

Laadittujen Heymon arvojen viimeistely
(Teams) 8.4.22

Avajaisvalmennuksen 2. osallistuva
havainnoiti Heymossa 12.-13.4.22

Yhteis6ohjautuvuuden kehitysaaltoja
kasitteleva tyopajaja osallistuva
havainnointi Heymossa 17.5.22

Kahdenkeskinen haastattelu
yhteis6ohjautuvuudesta Heymossa 17.5.22
(TEORIATASO)

Kahdenkeskinen Teams-haastattelu
yhteis6ohjautuvuudesta 3.6.22
(TEORIATASO)

Teams-haastattelu yhteisdohjautuvuudesta
5.10.22 (ORGANISAATIOTASO)

Teams-haastattelu Heymon nykytilasta
7.10.22 (TIIMITASO)

Teams-haastattelu yhteisdohjautuvuudesta
tyontekijan nakokulmasta 20.10.22
(YKSILOTASO)
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*SOK Mara-ketjuohjauksen kehityspaallikkod Jukka Kaartinen, Lead
fixer, Laura Malén

eJukka Kaartinen, Lead fixer, Laura Malén

eJukka Kaartinen, Lead fixer, Laura Malén

eKaroliina Jarenko, ketjuohjauksen kehityspaallikot ja
kehityskoordinaattori, Lead fixer, Laura Malén

»Ketjuohjauksen kehityspaallikot, fixertiimi, Sokotelin edustajat,
SOK:n markkinointipaallikko, Laura Malén

eKaroliina Jarenko, fixertiimi, kehityspaallikko, Laura Malén

eKetjuohjauksen kehityspaallikot, fixertiimi, Karoliina Jarenko,
ketjuohjauksen edustaja (hotellijarjestelmad), Laura Malén

el ead fixer, Karoliina Jarenko (osan aikaa ketjuohjauksen
kehityskoordinaattori), Laura Malén

eKaroliina Jarenko, Laura Malén

eKaroliina Jarenko, Laura Malén

eJukka Kaartinen, Laura Malén

e ead fixer, Laura Malén

eFixertiimin alkuperdinen jasen, Laura Malén

AV VA VA VA VEAVAVEVAVE VA VAV VA

Kuvio 3. Tutkimuksen tiedonkeruun toteutus (haastattelut ja osallistuva ha-

vainnointi).

Valmentautumisen aloitus yhteisbohjautuvuuden osalta siirtyi koronasta joh-

tuen muutamaa viikkoa suunniteltua myohemmaksi, ja se aloitettiin maalis-

kuussa Teamsin valityksella. Ensimmaisen Teamsin aikana 8.3.22 esittay-

dyimme ja kavimme lapi aiheen lahtokohtia ja edistamista. Talldéin sovimme
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kahdesta seuraavasta Teams-tapaamisesta, joiden aikana tekisimme harjoit-
teita liittyen siihen, mika hotellilla on mahdollista toteuttaa yhteiséohjautuvasti
ja mika ei. Saimme Lead fixerin kanssa ennakkotehtavaksi sen pohtimisen,
mitka tyon tarkat osa-alueet on mahdollista jakaa koko tiimin tyostettavaksi.
Lisaksi tehtavana oli hahmotella vield opinnaytetyon konkreettista toivottua
lopputulosta. Jukka esitti toiveen Heymon konseptin analysoinnista tydossa sen
kautta, mista voidaan oppia seuraavia yksikoita avatessa. Tavoitteena oli ulot-
taa tutkimuksen hyoty seuraaviin yksikkoihin, ei niinkaan keskittya vain Keila-
niemen Heymo 1-hotellin kehittamiseen. Toiveena oli analysoida sita, miten
Heymossa on yhteisdohjautuvuuden osalta onnistuttu niin aihepiirin teoriaan
kuin tyon johdattelijan (Karoliina Jarenko) kertomaan verraten, ja luoda runkoa
sita varten, kun uusia Heymon hotelleja aletaan luoda. Esittelin oman opinnay-
tetyoni ensimmaisen seminaarimateriaalin ja siihen alustavasti laaditut tavoit-
teet, jotka olivat yhtenaisessa linjassa pohjautuen aiempiin keskusteluihin. Ta-
voitteena oli luoda yhteisdohjautuva ja kettera organisaatio, jossa henkilokunta
saa vahvasti vaikuttaa omaan tyotapaansa ja tavoitteiden asetantaan. Talla
tavoin tavoitellaan yhteis6ohjautuvuuden hyotyja, jotka muodostuvat muun
muassa henkilokunnan kasvavasta sitoutuneisuudesta, kasvavasta asiakas-
tyytyvaisyydesta ja paremmasta tuloksellisuudesta. Kavimme |api alustavat
tutkimuskysymykset ja lahestymistavan. Aikataulun osalta tutkimuksen mate-
riaalin arvioitiin olevan elokuun 2022 loppuun mennessa kerattyna - tiimiytymi-
sen oletettiin tapahtuvan suhteellisen nopeasti, ja siihen mennessa ketjuoh-

jauksen tuki Heymolle olisi suurelta osin annettu.

TyOyhteison toimintamallien muodostumisen kannalta 1ahto oikeaan suuntaan
nahtiin avaintekijana ja suunnan korjaaminen myoéhemmin hyvin haastavana.
Jo talléin esiin nousivat esiin paakaupunkiseudun rekrytointihaasteet, mutta
niihin suhtauduttiin toiveikkaasti. Tiimista oli tarkoitus muodostaa tiivis, ja tyon-
tekokulttuuriin haluttiin sisdanrakentaa vahvasti se, etta jokaisen tyontekijan
pitda pystya ottamaan vastuuta ja olla halukas kantamaan vastuuta. Heymon
fixertiimin jasenista toivottiin kasvavan vastuunkannon kulttuuriin, ja etta fi-
xereista pystyttaisiin kasvattamaan moniosaajia, jotka tietyn Heymossa tyos-
kentelyajan jalkeen olisivat valmiita toimimaan palvelupaallikdina muissa ho-

telleissa. Mukana johdattelijana ja konsulttina Heymon
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alkuvalmentautumisessa olisi Karoliina Jarenko, jolla on yksi maan pisimmista
kokemuksista yhteisbohjautuvuudesta. Han ohjaisi myds Heymon tulevien ar-
vojen tyoston yhdessa fixereiden kanssa. Siina osana avajaisvalmentautu-
mista Karoliina Jarenko tekisi tydryhman kanssa johdattelun ja harjoitteet,
jotka auttaisivat tiimia maarittelemaan arvoja. Kasittelimme avaamiseen liitty-
vaa aikataulua, ja sovimme seuraavaa tapaamista varten valmisteltavan aihe-
piirin. Tarkoitus oli jo ennakkoon pohtia, mitka kaikki perinteisesti palvelupaal-
likon tai esihenkilon toimista hotellissa olisi mahdollista ja mielekasta tiimin
tehda yhteisoohjautuvasti.

Teamsin kautta jarjestetyissa tyopajoissa 11.3. ja 17.3.22 tydskentelimme
Jukka Kaartisen ja Heymon Lead fixerin kanssa teemalla "itseorganisoituva
organisaatio” Miro-yhteistyodalustalla (Liite 1.). Miro on verkossa toimiva tiimi-
tyotyOkalu, joka ulkoasultaan muistuttaa post-it-lappujen liimausta valkotau-
luun. Mirossa kasittelimme Jukka Kaartisen fasilitoimana aihetta ensin ns. va-
paan ideoinnin kautta. Kysymyksia, joihin ideoita ja nostoja etsittiin, olivat
muun muassa.

= Asioita, mista tiimi voi itse paattaa (Mita? Miten? Mika hyoty?)

= Milla sanoilla kuvailisit haluttua organisaatiokulttuuria?

Naihin vastauksiin pohjaten itseohjautuvaa toimintamallia suunniteltaisiin
eteenpain yhdessa Karoliina Jarenkon kanssa. Jukka Kaartisen kanssa ka-
vimme lapi tyoston vaiheita ennakkoon. Lisaksi sovimme alustavasti haastat-
teluista SOK:n kahden ketteran kehityksen projektissa mukana olleen asian-
tuntijan kanssa. Naita kahta haastattelua ei lopulta paadytty toteuttamaan,
koska tyon tiedonkeruuaineisto kasvoi merkittavasti odotettua suuremmaksi.

Heymon ensimmainen suoraan yhteisoohjautuvuutta kasitteleva palaveri jar-
jestettiin Teamsin valityksella. Tassa sessiossa 28.3.22 Karoliina Jarenko ka-
sitteli yhteisdohjautuvuuden teoriaa viiden hengen osallistujajoukolle kehitys-
tiimista. Han kavi lapi muun muassa Frederick Winslow Taylorin "Tieteellisen
likkeenjohdon periaatteet”, jossa yksi johtoajatus oli erottaa ajattelutyo ruumiil-
lisesta tyosta.
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6.2 Havainnointi: Fixertiimin valmentautuminen, hotellin avaus ja toimintamal-
lien rakennus

Paasin tutkijan ja osallistuvan havainnoitsijan roolissa osallistumaan Heymo
1:n avaamisvalmentautumiseen kevaalla 2022. Avaamisvalmentautumiseen
osallistuivat vastavalittu fixer-tiimi ja SOK Mara-ketjuohjauksen ja Sokotelin
johdon edustus, ja paikkana toimi Espoon Otaniemessa oleva Radisson Blu -
hotelli. Aineistoa kerattiin avaamisvalmentautumisen kahdesta ensimmaisesta
paivasta, 4. ja 5.4.22. Naiden kahden kokonaisen paivan ohjelma oli erittain
tiivis ja taynna tarkeaa tietoa omaksuttavaksi fixereille. Ensimmaisena paivana
fixereille esiteltiin operatiivisen hotelliliketoimintajohtajan puolesta S-Ryhman
toimintaa, Sokotelia, Heymon tunnuslukutavoitteita ja Heymon konseptin paa-
kohtia seka Heymon asemointia suhteessa muihin Sokotelin operoimiin hotel-
leihin ja kilpailijoihin. Heymon on tarkoitus tuotteellaan vastata tarjontaportfo-
lion laajentamisselvitykseen. Heymon benchmarkeja ovat maailmalta Citizen
M -ketjun hotellit ja kotimaasta Greenstar -hotellit. Digitaalisuutta on painotettu
erityisen paljon, ja Heymon digikehitys muun muassa digitaalisen check-inin ja
check-outin kautta viitoittaa koko Sokos Hotels -ketjun digitaalista asiakasko-
kemusta. Digitaalisuuden kautta ja sen tuella mahdollistuu myos Heymoon ta-
voiteltava ketteran kehittamisen toimintamalli ja kokeilukulttuuri. Kannattavuu-
den osalta Heymon kilpailuedun kerrottiin muodostuvan siita, etta Heymo-ho-
tellityyppi pohjautuu harkittuihin, jarkeviin investointeihin ja karsittuihin ope-
rointikuluihin. Heymon tavoitteet majoitusalan taloudellisten paatunnuslukujen
kautta esiteltiin (tavoiteltu keskihuonehinta, kayttdaste, huonetuotto eli
RevPAR, liikevaihdon kokoluokka ja siita tavoiteltu operatiivinen tulos seka
asiakastyytyvaisyytta mittava NPS eli Net Promoter Score).

Lead fixer esitteli S-Ryhman johtamislupaukset, ja sanoitti sita, miten johtamis-
lupauksia ("uskallan, arvostan, toteutan”) tullaan toteuttamaan ja minkalaista
yrityskulttuuria Heymoon tavoitellaan. Heymossa on tarkoitus ottaa proaktiivi-
nen lahestyminen asiakkaisiin, ja kohdata asiakkaat rohkeasti oman persoo-
nan kautta. Fixereiden on myds tarkoitus voida olla ylpeitd omasta tyostaan ja
paasta etujoukoissa mukaan monentyyppiseen kehitystydhon. Fixereiden
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tyohon kuuluu rohkeus olla asiakkaiden keskuudessa, eika "linnoittautua vas-
taanottotiskin taakse”.

Kuten kaikissa Sokos Hotelleissa, myds Heymossa henkildkunnan tehtava on
asiakkaiden odotusten ylittdminen kokemuksen ja palvelun suhteen. Ketjuoh-
jauksen konsepti- ja kehitystiimi esitteli Sokos Hotellien yhteiset arvot seka on-
nellistamisen, joka on Sokos Hotellien nimitys odotukset ylittavasta, ainutlaa-
tuisesta asiakaspalvelualttiudesta. Onnellistamisen tavoite on asiakkaan lah-
teminen hotellista onnellisempana kuin han oli tullessaan. Onnellistaminen on
asiakastilanteen aistimista ja asiakkaan ilahduttamista niin, etta seka tekijalle

etta onnellistetulle jaa hyva muistijalki, onnellinen olo.

Ensimmaisen paivan neljas puheenvuoro oli matkailukaupan konsepti- ja ke-
hitysjohtajan, joka oli ollut mukana yli 10 hotellin avauksessa. Kehitysjohtaja
kertoi puheenvuorossaan Sokos Hotelsin kolmesta hotellityypista: Originalista,
Breakista ja Solosta seka niiden brandeista ja arvoista. Arvot on tiivistetty alla
olevaan kuvioon (Kuvio 4.). Hotellityypeilla on kaksi jaettua, kaikille yhteista
arvoa ja kaksi uniikkia, brandikohtaista arvoa. Koska Heymo sijoittuu S-bran-
din alle, sille kuuluvat Sokos Hotels-arvot "kehitan ja kehityn” ja "vastuu on
minun”, ja kahta uniikkia arvoa fixerit tyostavat yhdessa tiimina.

Hotellityyppi Brandin kiteytys  Uniikit arvot Yhteiset Sokos
Hotels-arvot
Original Sydamellisesti Minulta <3 (syda- Kehitan ja kehi-
suomalainen melld) sinulle tyn

Originellisti origi- Vastuu on mi-

naali nun
Break Aikaa ja energiaa Riko kaava Kehitan ja kehi-
tyn

Valitan mita vali-
tan Vastuu on mi-

nun
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Solo Yksilollinen jatyy- Teen sen tyylilla = Kehitan ja kehi-
likas tyn
Asiakas on tarke-
ampi kuin astiat Vastuu on mi-
nun

Kuvio 4. Sokos Hotellien vuonna 2013 laaditut alkuperaiset hotellityypit ja nii-
den arvot

Samassa puheenvuorossa esiteltiin syvemmin Heymo-hotellin konseptikehi-
tyksen taustaa. Heymo pohjautuu globaaliin liiketoimintamalliin, jossa alhais-
ten hotellihuonehintojen kysynnan vuoksi majoitusalalle on syntynyt kokonaan
uusia toimijoita, jotka yhdistavat hotellin palvelut ja halvemmat huonehinnat.
"Milleniaalin ajatusmaailman omaksuneet”, matkustamaan tottuneet ja hotellia
tukikohtanaan pitavat muodostavat hotellin kohderyhman. Hotellialaa kosket-
tavat talla hetkella useat ajan ilmiot ja trendit: kodin ulkopuolella vietetyn va-
paa-ajan merkitys on korostunut, ja merkityksen kaipuu yhdistyy elamysten
kaipuuseen. Samaan aikaan ylikulutus ja ympariston kantokyky huolestuttavat
yha useampia. Heymon konseptissa on pyritty hotellikonseptoinnin kautta vas-

taamaan naihin haasteisiin.

Heymossa hotelliprosessin automaation, aulatoimintojen (Heymo Station) ja
hotellin alykaappien on tarkoitus poistaa monotonista prosessityota ja vapaut-
taa aikaa ja tilaa fixereille olla lasna vieraiden kanssa, auttaa, onnellistaa ja
kohottaa majoituskokemusta uudelle tasolle. Heymossa tilojen on tarkoitus in-
spiroida, digitaalisuuden vapauttaa aikaa ihmisten valiseen kohtaamiseen ja
joustavuuden tarjota seka lisaarvoa etta selkeytta palvelukokemukseen.

Kuten todettu, olemassa olevilla Sokos Hotels -brandeilla (Original, Solo ja
Break) on kaikilla kaksi jaettua arvoa ja kaksi uniikkia, hotellityyppikohtaista
arvoa. Avajaisvalmentautumiseen liittyen Karoliina Jarenko ohjasi arvotyopa-
jan, jossa tiimina Heymon kahta uniikkia arvoa tyostettiin yndessa fixertiimin ja
ketjuohjauksen kanssa. Arvojen tyostoa varten oli saatu ennakkotehtava,
jossa pyydettiin fixereita miettimaan etukateen henkildita, jotka edustavat "hey-
molaisuutta”. Henkilot saivat olla Sokos Hotellien tyontekijoita tai julkisuuden
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henkiloita. Nimeamisen lisaksi pyydettiin kertomaan mika toiminnassa tai ta-
vassa olla on heymolaisuuteen sopivaa. Valmentautumisen toisen paivan aa-
mupaivaan kuulunut arvojen tyostaminen alkoi naiden annettujen vastausten
lapikaymisella. Esiin nousi erilaisia julkisuuden henkildita ja ketjun henkildstoa,
yhteensa kaksitoista henkea. Perusteluita oli useita dioja, ja sielta tehtiin hyvin
runsas sana- ja lausekooste. Sen jalkeen teimme poytakunnittain flappitaululle
tyostda sanoista, jotka tuntuivat osuvimmilta ja sopivat olemassa oleviin kah-
teen arvoon. Poytakunnat esittelivat omat ajatuksensa ryhmalle, ja sitten niista
tehtiin nostoja ja uusia flappitaulusivuja. Arvotyostoa tehdessa esiin nousi tee-
moja, joita arvoissa haluttiin tuoda esiin arvojen sanoituksessa. Yksinkertai-
suus niin myytavan tuotteen kautta kuin olennaiseen keskittymisen kautta
nousi yhdeksi. Tastd muodostui sanoittamani arvo "Comfort in clarity”, joka
valittiin Heymon toiseksi omaksi uniikiksi arvoksi. "Comfort in clarity” kuvaa mi-
nimalistista otetta: panostusta parhaan laadun perusasioihin. Siihen liittyy nau-
tinnollinen yksinkertaisuus ja simppeli mukavuus. Toiseksi uniikiksi arvoksi va-
littiin "Heittaydy hetkeen”. "Heittaydy hetkeen” kuvastaa arvona spontaaniutta,
luovuutta, idearikkautta. "Simply different” ja "Ylpeasti erilainen” olivat sloga-
neita, jotka sopivat erinomaisesti myos Heymon kanssa toimintaa ohjaavaksi
sanoitukseksi ja joita harkittiin. Arvojen tyosto oli merkittava osa Heymon 1:n
avaamisvalmentautumista ja myos konseptikehitykseen liittyvaa tyota. Se on

my0s osa niita toimia, joilla on suora yhteys tuleviin yksikaihin.

Arvojen muodostamisen jalkeen Karoliina Jarenko kertoi yhteiséohjautuvuu-
den ja jaetun johtajuuden kasitteista fixertiimille. Silla, ettda Heymoon luodaan
yhteisoohjautuvaa kulttuuria, eli toisin sanoen itseohjautuvaa tiimia, tavoitel-
laan sita, etta tiimi itsenaisesti suunnittelee, koordinoi ja kehittaa tyétaan. Kom-
munikaation tarkeytta korostettiin yhteisbohjautuvuuden sujuvuuden kannalta,
ja runsas viestinta ja tehokas kommunikaatiokulttuurin kehittaminen nostettiin
yhtena avainasiana esiin. Jo puheenvuoron aikana fixerit keskustelivatkin mie-
lekkaista viestintakanavista, ja alustavia suunnitelmia alettiin jo laatia. Yhtei-
sbohjautuvuuden teoriaa esiteltiin, ja huomio vietiin siihen, miten jokainen
omalla toiminnallaan on vastuussa siita, etta koko tiimi onnistuu. Epaonnistu-
misten kasittely yhdessa, yleinen hyvantahtoisuus ja sovittuihin asioihin sitou-

tuminen olivat Karoliina Jarenkon painottamia nostoja. Fixertiimille ohjattiin
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lyhyita tyopajoja aiheesta eri kysymysten kautta. Muun muassa kysymykseen
"Mika on tarkeaa siina, miten kohtaamme toisemme?” vastauksista nousi seu-
raavia asioita:

¢ Avoin kommunikaatio

e Tiimitervehdys

e Peruskohteliaisuudet

e Tiedot ja taidot

e Annetaan palautetta

e Viestinta

o Kaikkia kohdellaan tasa-arvoisesti

e Huumori

e Home away from home

e Me-henki

Heymon arvojen muodostaminen viimeisteltiin viela erikseen 8.4.22 Teamsin
valityksella. Talloin arvot paatettiin lopullisesti, ja arvoille laadittin myos yh-
dessa sanoitukset. "Comfort in clarity” sanoitettiin luonnehtimaan niin palvelua,
ymparistdéa kuin asiakaskokemusta. Palvelun kohdalla se on mukavuutta yk-
sinkertaisuudessa, helppoudessa ja selkeydessa, olennaiseen keskittyen il-
man ylimaaraisia hairidtekijoita. Fyysisessa ymparistossa arvo nakyy rauhoit-
tavana ja seesteisena paikkana, jossa on hyva olla. Luksus nakyy tarkeissa
asioissa (muun muassa huippuluokan vuode). Kokemuksen kautta "Comfort in
Clarity” viittaa palautumismahdollisuuteen hektisessa nykymaailmassa. Toi-
nen uniikki arvo "Heittaydy hetkeen” kuvaa asiakkaan nakokulmasta rohkeutta
kokeilla uutta palvelua (alykaapit, self-check-in yms.) seka heittaytymiskykya
kokea kaupunkia (fixereiden suosittelujen kautta) ja myos hotellin yhteisollisyy-
teen heittaytymista asiakkaana. Sama arvo taas viittaa fixereiden nakokul-
masta siihen, etta vieras aidosti kohdataan ja hanen kokemustaan pyritaan
rikastuttamaan auttamalla palveluiden kanssa ja antamalla esimerkiksi suosi-
tuksia kaupungista. "Heittaydy hetkeen” kuvaa fixeriden nakokulmasta myos
sita, etta tiimi heittaytyy rohkeasti yhteiséohjautuvaan toimintamalliin ja ottaa

vastuuta hotellin toiminnasta.
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Kokonaisuudessaan arvojen muodostamisen prosessi oli samaan aikaan
luova ja teoreettinen. Heymon brandi kiteytettiin kaupallinen nakokulma huo-
mioiden ymmarrettavasti, kuvaavasti ja samaistuttavasti sanoittaen. Paatetty-
jen uusien arvojen viestinta sovittiin tapahtuvan laajemmin ketjuun heti seu-
raavalla viikolla markkinoinnin toimesta, ja uudelle, juuri valitulle fixertiimin ja-
senelle seuraavalla viikolla. Arvojen on tarkoitus toimia punaisena lankana,
jotka ohjaavat toimintaa ja nakyvat asiakkaille. Arvojen on tarkoitus auttaa aja-
tustyota ja ohjata arjen toimintaa. Ketjuohjauksen mukaan arvot otetaan mu-
kaan myos tilojen suunnitteluun seuraavissa Heymo-hotelliprojekteissa, ja ar-
vot kerrotaan tilojen suunnittelijoille. Niiden nahtiin olevan onnistuneita ja toi-

mivan todella monella eri liikketoiminnan tasolla.

Osallistuvan havainnoinnin toinen osuus tapahtui 12.-13.4.22 paikan paalla
juuri valmistumaisillaan olevassa Heymossa. Havainnointikertojen valilla fixer-
tiimi oli saanut tutustua alueen palveluihin ja tiimina tutustua toisiinsa. Pereh-
dytysta oli annettu hotellin aulan, eli Heymo Stationin tekniseen ja toiminnalli-
seen puoleen. Sokos Hotellien liikematkustuksen kanta-asiakasjarjestelma S-
Card oli esitelty, ja myynnin ja vastuullisuuden teemoja kasitelty. Yksi paiva oli
varattu hotellin turvallisuuspuolen kaytantojen huolelliseen lapikayntiin.

Yhteis6ohjautuvan organisaatiomallin toimintaohjetta suunniteltiin 12.4.22 Ka-
roliina Jarenkon ja Lead fixerin kanssa Google Sheets-tyOkalun kayttaen.
Tama laaja, muokattava tiedosto oli yhdessa laadittu tyokalu ja tyoskentely-
pohja, jossa oli kaytanndssa koko malli matkasta kohti yhteiséohjautuvuutta.
Tassa "tyonmuotoilupohjassa” oli aiemmin laaditun Miro-tydston aikana esiin
saadut hotellin monipuoliset tyotehtavat listattu ja suunniteltu uudella jaolla
kiertdvien vastuuroolien alle. Tyotehtavat koostuivat tyypillisesti esihenkilon
suorittamista tehtavista ja Sokos Hotels-ketjun omista vastuurooleista, kuten
kanta-asiakasohjelmasta vastaavan tehtavista, digi coachin tehtavista, some-

vastaavan tehtavista ja onnellistamistyosta vastaavan toista.

Saman paivan aikana havainnoin fixertiimin koulutusta varausjarjestelma Ope-

ran kayttoon. Heti koulutuksen alkaessa kavi ilmi, etta varattu aika oli liian lyhyt
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jarjestelman ollessa fixereille suhteellisen uusi. Kaytannon perehdytys jatkui

taman jalkeen vuorokohtaisten tehtavakorttien laadinnalla.

6.3 Haastattelut

Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina, ja teema-aiheet oli etukateen
maaratty. Haastattelukysymykset oli laadittu erikseen jokaista haastattelua
varten. Tarkkaa kysymysten muotoa ja jarjestysta ei ollut maaritelty, vaan pai-
notus oli keskustelevassa haastattelutyylissa ja vuorovaikutuksellisuudessa.
Haastattelujen tavoitteena oli muodostaa kokonaiskuva, jossa tarkasteltiin or-

ganisaatiotasoa, tiimitasoa ja yksilotasoa (Kuvio 5.).

Organisaatio-, tiimi- ja yksil6tason lisaksi toisen osan haastattelukokonaisuu-
desta muodostivat yhteisbohjautuvuus- ja organisaatioasiantuntija Karoliina

Jarenkon kolme haastattelua aiheen teoriasta.

Teoria e Tutkija-konsultti

Organisaatiotaso e Kehityspaallikko

Tiimitaso e Lead fixer

Yksilotaso e Fixer

Kuvio 5. Haastattelujen eri tasot.

Tavoitteena oli saada avoimen ja lasnaolevan vuorovaikutuksen kautta esiin
yksildllisia tulkintoja ja kuvauksia. Jalkikateen haastattelut litteroitiin tekstimuo-
toon ja analysoitiin systemaattisesti. Tassa opinnaytetyossa eettisyyteen kiin-

nitettiin erityistd huomiota prosessin joka vaiheessa. Haastattelutilanteet
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nauhoitettiin sovitusti ja haastateltaville kerrottiin, ettd haastattelut tullaan litte-
roimaan myohemmin. Haastateltaville kerrottiin etukateen tutkimuksen aihe,
tutkimuskysymykset ja tyon kaynnissa oleva vaihe. Eettisyyden kannalta huo-
mionarvoista on, etta haastattelut olivat taysin vapaaehtoisia ja tyossa kunni-
oitettiin haastateltavien yksityisyytta kunkin yksilon toivomalla tasolla. Tutki-
musaineiston kasittely oli kaikissa vaiheissa huolellista ja haastattelunauhoit-
teet havitetaan opinnaytetyon palautuksen jalkeen.

6.3.1 Karoliina Jarenkon haastattelut ja tyopajat

Tapasimme Karoliina Jarenkon kanssa useaan kertaan avaamisvalmentautu-
misen aikana, ja kolmena naista kerroista toteutin kahdenkeskisen nauhoite-
tun haastattelun. Karoliina Jarenko on pyydetty SOK Mara-ketjuohjauksen toi-
mesta ulkopuoliseksi asiantuntijaksi auttamaan yhteisdohjautuvuuden toteut-
tamisessa. Hanet on pyydetty mukaan konkreettiseen tyohon, jossa valitaan
ne toimintatavat, jotka muotoillaan yhteisdohjautuviksi, eli ei-esihenkilokeskei-
siksi. Jarenkon tiivistetty maaritelma yhteisdohjautuvuudesta on, etta tiimi yh-
dessa suunnittelee, koordinoi ja kehittaa tyotaan. Hanen tehtavanaan oli olla
mukana jakamassa valtaa ja vastuuta koko tiimille ja ottaa tiimissa kayttoon
vastuuroolit. Jarenko jarjesti kolme tyopajaa, jossa olin mukana yhdessa Lead
fixerin kanssa. Tyopajat kasittelivat aiemmin Miro-tydstolla keratyista tyotehta-
vista kehitetttya toimintatapojen uudelleen muotoilua. TyOpajojen aikana muo-
dostettua sisaltoa kasiteltiin Google Sheets-muotoisessa kasikirjatiedostossa,
jonka oli tarkoitus toimia valmiina suunnittelupohjana Heymon koko fixertiimin
yhteisena yhteisoohjautuvuuden kehittamisessa. Kasikirjatiedosto sisalsi tar-
kat toimintaohjeet mm. seuraavista aihepiireista:

¢ Yhteis6ohjautuvuuden jalkautus eli tiimille vieminen (aika-

taulutus, aalloissa (1-3) eteneminen)

e Hotellin tehtavat ja toimintatavat

o Kokouskaytanteet

e Tiimin sisainen viestinta

o Keskustelukulttuurin ja tunneilmaston kehittaminen

e Menneen kvartaalin katsaus
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e Tulevan kvartaalin suunnittelu
e Jatkuva kehittaminen

e Somemarkkinointi

e TyoOvuorosuunnittelu

e Vastuuroolit

Yhteis6ohjautuvuuden toimintamallin saavuttamisen keskiossa oli ajatus, etta
malliin sitoudutaan heti avatessa, eika taten ole tarvetta poisoppia esihenkilo-
lahtdisesta toimintamallista. Buurtzorgin roolien kautta Heymoon mukautetut
roolit toimivat oppimisen ja kehittymisen tukena. Nama vastuuroolit on myds
laadittu niin, etta tiimissa on yhta paljon rooleja kuin ihmisia (viisi fixeria ja Lead
fixer).
1. Heymo-coach: kehittaa Heymo-konseptia ja yhteisdohjautu-
vuutta
2. Vastuullisuus-coach: huolehtii ymparistosertifikaatista ja vas-
tuullisuusasioiden toteutumisesta
3. Sisaltokoordinaattori: vastaa somesta ja asiakasviestinnasta
4. Urbaani pehtoori: kehittda asiakaspalvelua ja kanta-asiakas-
ohjelmaa
5. Tiimihenki: huolehtii tyoviihtyvyydesta, seuraa tyOhyvinvointia
6. Tahystaja: huolehtii taloudellisista tavoitteista ja toiminnan tu-
loksellisuudesta

Naista Tahystaja-rooli on Lead fixerille luonteva tulosvastuun kautta. Tiimi-
henki-roolissa vastataan muun muassa palaverimateriaalin koostamisesta ja
sisdisen viestinnan ohjaamisesta ja koostamisesta. Taten vastuuta saadaan
kollektiivisesti jaettua. Esihenkilorooli muuttuu siten fasilitoivammaksi rooliksi,
jossa keskiossa on tyon helpottaminen ja sujuvoittaminen, psykologisesta tur-

vallisuudesta vastaaminen ja tilan turvaaminen.
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6.3.2 Jukka Kaartisen haastattelu

Sain haastella SOK Matkailu- ja ravitsemiskaupan ketjuohjauksen kehityspaal-
likkd Jukka Kaartista yhteisbohjautuvuuden teemaan liittyen 5.10.2022. Ta-
man haastattelun aiheena oli tutkia, mihin saakka Heymossa yhteis6ohjautu-
vuus oli kehittynyt kuudessa kuukaudessa avaamisesta. Jukka Kaartisen
haastattelu kasitteli myos yhteiséohjautuvuutta konseptin nakokulmasta ja or-
ganisaatiotasolla. Jukka Kaartinen on yksi Heymon konseptin paakehittajista
ja uuden hotellikonseptin toimeenpanosta vastaavista. Han vastasi Heymon
fixertiimin avajaisvalmentautumisesta ja tukee ketjuohjauksen roolissa yksik-
koa.

Kerattya haastattelumateriaalia kasiteltiin poikkeuksellisesti suorin lainauksin,
jotta haasteltavien sanoma valittyy mahdollisimman muuttumattomana.
Lainaukset ovat valikoituja otteita haastatteluista, ja lainaukset on jaoteltu eri

teemojen alle.

Itseohjautuvuus ja yhteisoohjautuvuus

Konseptin auditointi, ensimmainen kappale on nyt tehty. Ja siina oli tiet-
tyja tota, kehityskohteita, mitd huomattiin. Joista yksi isoin oli juurikin pal-
velu. Sitten oikeestaan yhteisoohjautuvuuden kanssa ollaan aika lailla
siind missa silloin juhannuksen aikaan on oltukin.

Henkildkunnalla on ollut vain mun vetama, tavallaan siis niin kuin heidan
paltsu on ollut vain mun vetama konseptin fresh-up. Mutta muuten siis
niilla ei oo ollut puoleen vuoteen mitaan palaveriakaan. Sit kun l[ahdetaan
vasta tasta tilanteesta rakentaa sita asiaa. (Lead fixer) on pyrkinyt edis-
tamaan niiden roolien eteenpain menemista, mutta niista fixereista ei oo
viela Ioytynyt niita, jotka sitten lahtisivat hyppaamaan johonkin rooliin. Eli
se ty0 on edessa viela vahvasti.

Heinakuun puoleen valiin se oli ihan sellaista tulipalojen sammuttamista
ja hardellia se elama. Ja sitten (Lead fixer) oli kesalomalla. Sitten se sai
sinne sen palvelupaallikon. Ja kun ei ole sellaista palaverikaytantoa,
jossa asioita voitaisiin kayda yhdessakin lavitse, niin tavallaan ei ole ollut
sita paikkaa, missa voitaisiin yhdessa kasitella niita asioita. Etta siina on
montaa monessa. Monta syyta, miksei se oo viela lahtenyt liikkeelle.
Mutta kylla ma ainakin koen, etta se on (Lead fixerilld) ihan selkeesti sel-
lainen asia, jonka han haluaa, etta edistyy sillain sovitusti.

Siita avauksesta lahtien, sanoisin tonne syyskuulle asti, oli enempi tai
vahempi sellaista selviytymista. Mika oli sitten sellaista vahan rajumpaa.
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Kyllahan sa tiedat, etta kun uusi yksikko avataan, niin se on sellaista sel-
viytymista. Mutta ehka se oli sitten rajumpaa, sitten kun ... sita sitten aja-
teltinkaan. Niin taa alkuvaihde. Ja miten pitkalle sita oli.

Kyllahan se yksi isoin asia tietysti oli siing, etta oli se henkilokuntapula.
Etta jos ei sulla oo tekijoita, ja sun pitaa sitten hardelldida sita, etta kuka
siella tekee, tai sitten parhaimmillaan teet ite 24/7 putkeen toita. Etta se
yksi oli se, etta se tiimi oli liian ohut siihen aloitukseen. Ja sitten toinen
varmaan oli se, ettd vaikka kuinka pyrittiin olemaan lasna ja antamaan
tukea, niin kuin ketjuohjauksen, niin kuin meidan tiimin osalta, niin... ei
se opi koskaan lentamaan se tipu, jos ei sitd koskaan tiputeta pesasta.
Niin vaikka paljon pystyttiin tekemaan asioita, joita normaalisti hotellia
avattaessa ketjuohjaus ei tee, niin siltikin siis oli paljon uutta asiaa, isompi
rooli (Lead fixerilld) kun silla oli aikaisemmin ollut. Niin siitd seuraa siis
kiiretta, ja kaiken maailman hardellia. Ja hassakkaa.

Viela tassa hetkessa siina hotellissa mikaan ei oo palanut pohjaan. Mutta
nyt taa loka-marraskuu on sellainen niin kuin omalla tavallansa viimeinen
hetki paasta vaikuttamaan niihin asioihin, jos niita halutaan, etta ne lah-
tee edistymaan. Ja ei ruveta menemaan siihen, etta halutaan tehda muu-
toksia konseptiin, kun koetaan jonkun uuden asian tekeminen vaikeaksi.
Niin nyt rupeaa oleman se viimeinen hetki, etta niita asioita rupee tapah-
tumaan. Niin se vaikuttaa myos meidan tiimin tekemiseen ketjuohjauk-
sessa, etta mennaan taas lahemmas sita porukkaa siella. Jotta me paas-
taan... Ei sanelemaan, mutta vaikuttamaan siihen, etta ne asiat, jotka on
sovittu ja kuuluu konseptiin, lahtee tapahtumaan.

YhteisOohjautuvuuden osalta, niin siis.... kylla tassa.... tassa tota het-
kessa... siis se oli vaan pakko myontaa itselleenkin, etta yksinkertaisesti
kun se rekrytointi oli niin jumalattoman vaikeeta, syysta tai toisesta, meni
aikaa siihen, ettd se organisaatio saadaan kasaan. Se oli kaikille uutta.
Niin onhan se edelleen lapsenkengissa, mutta sit taas toisaalta sen yh-
teisdohjautuvuuden osalta sanoisin, etta ollaan yha just tassa aikaikku-
nassa, kun siella on viela se porukka, joka on ollut avauksesta lahtien
mukana. Palvelupaallikko, joka tuli Radissonilta ei ole viela ollut niin pit-
kaan, etteikd hanta saataisi tahan kelkkaan mukaan. Niin silleen ollaan
ihan hyvassa vaiheessa, etta se pystytaan viemaan lavitse, niin etta puo-
len vuoden paasta sielld on yhteisdohjautuvaa toimintaa siella hotellissa
sisalla ja (Lead fixerilla) entista sita isompi rauha tehda myos niita tehta-
via, jotka puhtaasti kuuluu hanelle. Etta tota... ollaan semmoisessa, yh-
teisbohjautuvuuden osalta, omalla tavallaan tilanteessa nolla. Mutta
kaikki pohjatyd on tehty, mika nain jalkikateen viisaana, niin olisi pitanyt
tehda tietysti jo — se Karoliinan osuus olisi pitanyt olla valmis jo helmi-
kuussa.

Ja sit ma sanoisin, ettd ne kehitysaskeleet, mitka on puhtaasti meidan
tiimin kasissa, ja missa voidaan ottaa (Lead fixer) ja muu poppoo mu-
kaan, niin tota, kylla ne etenee. Etta saadaan rivakastikin edistettya. Ja
paasaantoisesti jos on jotain, mitd halutaan niinku... on joku asia, mika
ollaan (Lead fixerin) kanssa huomattu ja etta mika vaatii lisatyostoa, pitaa
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saada paatos ja paasta eteenpain, niin kylla niissa paastaan nopeesti.
Sit, jos tulee tallainen, etta tormaa ketteryys ja perinteinen hotellioperaat-
torin toimintakulttuuri, niin sit kestaa.

Mutta se, minka kanssa se on tormayskurssilla, ikdva sanoa, mutta toi
operoivan organisaation nakemys on “yksi suvun musta lammas”, niilla
on paljon sita perinteista johtamista. Siina on niita tormayskursseja. Ja
kyllda ma sen ymmarran. Jos sulla on kaikki prosessit... sulla on toista-
kymmenta hotellia, ja kaikki prosessit on viilattu niin, ettd se on ylhaalta
alas-organisaatio, niin tietyt asiat menee vaan tietylla tavalla. Kylla ma
sen ymmarran, etta siita tulee paiden kolinaa yhteen. Mutta sitten se on
sellaista niin kuin tarpeetonta... ja turhauttavaa.

Ulkopuolisen ammattilaisen mukaan ottaminen ois pitanyt tehda aikai-
semmin. Kun kenelldkaan ei ollut siitd kokemusta. Sit se rekrytointi olisi
rohkeemmin ehka pystytty tekemaan niin... no, ma en tieda miten se olis
toiminut, ehka se on koko asia, niin kuin ajatuksenvastaisesti, jos oltaisiin
saatu rekrytoitua enemman vuoroesihenkildtasoisia, niin kuin omasta toi-
minnastaan nakokulmaa omaavia henkiloita, ja sitten niita, jotka revitaan
melko pystymetsasta, niin ehka siina olisi tullut sellainen tietojen jakami-
sen toimintamalli osana sita yhteisoohjautuvuutta. Kun nyt se meni sii-
hen, etta nyt kun kaikki oli vihreita, niin kaikki meni siihen ihan vaan sel-
viytymistaisteluun. Ettd sen pohjatyon tekeminen, missa sakin olit mu-
kana, missa oli (Lead fixer) ja sa ja Karoliina sita johdatteli, niin sen poh-
jatyon tekeminen aikaisemmassa vaiheessa olisi ollut tosi tarkeata tehda
aikaisemmassa vaiheessa. Sen ma tekisin eri tavalla. Etta ihan kaikki,
jokaisella tasolla, olisi ymmartanyt yhteiséohjautuvuuden paljon, paljon
paremmin. Sen ma tekisin eri tavalla.

Yksilotaso

Siind on pikkuhiljaa osa henkildista lipsunut sinne, etta siind nokotetaan
sen sinisen pdydan aaressa. Ja siihen on tehty niin kuin respapiste, ja
toimitaan kuten vastaanotossa. Ja sitten semmoinen ilo ja aito avuliai-
suus ja tietynlainen perusolemus, niin se oli auditoinnin aikana tosi vai-
keeta.

Tiimitaso
Osa heista on huomaamattaan oppineet siihen luovaan ongelmanratkai-
sukykyyn, mita siina tehtavassa tarvitaan. --- Etta kun se on pieni ja na-
pakka tiimi, niin ihan jo pelkastaan sen tiimin koon vuoksi, ja sen, etta
(Lead fixer) on ottanut sellaisen terveellisen rajun rakkauden lahestymis-
tavan siihen, etta kylla siella pitaa pystya selviytymaan siella vuorossa.
Niin sanosin, etta kylla heilla on sellaista niin kuin ongelmanratkaisuky-
kya, mun mielesta mita toi konsepti edellyttaa niilta tekijoilta. Ja sellaista
moniosaajuutta, mita vaatii ton tyotehtavan hyva suorittaminen. Et silleen
sellainen pohja sille on luotu. Etta ma sanoisin, etta nyt se tiimi on siina
tilanteessa, missa niiden olisi pitanyt olla, silloin kun sita avattiin sita ho-

tellia. Tavallaan. Eli kun tavallaan paljon siina alussa meni siihen, etta
kun taitotaso oli paljon pienempi, kuin oli ajateltu.
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Etta kaikilla on kyky ja lupa ratkoa niitd ongelmia. Ja (Lead fixer) tekee
sitd pikkusen huomaamattaan, etta tarjoilee niita valmiita vastauksia,
mutta ei se silti ota kaikkea kontolleen hoitaakseen. Silla on omat vas-
tuunsa ja han on sen jengein apuna. Han toimii esimerkkind, mutta sitten
huomaamattaan mun mielesta, ei tarkoituksenmukaisesti, han vahan niin
kuin tekee lilkaa tai ottaa omalle kontolleen. Mutta paasaantoisesti pistaa
sen jengin kylla tekemaan ite.

Hommat ei edisty, ennen kuin niilla on toimiva palaverikaytanto, etta ne
tapaa riittavalla syklilla, ja sita kautta paasevat itse siihen, etta pystyvat
kasittelemaan, etta tallaisia asioita tapahtuu. Jossain vaiheessa (Lead fi-
xer) ei kerro, etta nain me tehdaan jatkossa, vaan etta miten meidan pi-
taisi tallaisessa tilanteessa toimia. Etta sen ma koen vaan ongelmaksi ja
haasteeksi, etta niilla ei oo sellaista palaverikaytantda, etta vaikka ne
keskustelee chatissa tai muualla, niilla ei oo sellaista foorumia, etta voi-
taisiin nostaa case-esimerkeiksi, ja tavallaan oppia sita kautta yhdessa,
etta mita tassa tilanteessa olisi pitanyt tehda, mita tapahtui, tai tata
kautta, etta kaikille tulee taas uusia tiedonjyvasia siita, ettd miten me
naita haasteita niin kuin ratkotaan.

Ja sit sen ma koen... etta kun ei oo tallaista... ei paase yhdessa, ei oo
paassyt porukalla keskustelemaan, oikeestaan kuin sen kerran, kun oli
se fresh-uppi siitd konseptista. Mutta enemman se meni siihen, etta
kuuntelin niita tyyppeja, mita he tarvitsivat siina vaiheessa, mika oli hyva.
Niin tota.... silleen niita rooleja, jotka on sinne luotu ja tehty, niin niita ei
00 vaan pystytty ottamaan myodskaan kayttoon, koska kukaan siita jen-
gista ei silleen naa, ettd mita toinen tekee. "Etta toi ottais ton roolin, niin
ma voisin ottaa tan roolin, ja tata kautta oppia jotain uutta.” Etta sekin on
yksi syy, etta kun (Lead fixer) on tarjonnut yhdelle fixereista vaikka sitten
tallaista digi- ja Opera-vastaava-roolia, koska tama on oppinut niista asi-
oista tosi paljon. Ja kahlaa jonkun laitteen jarjestelman ohjeet 1api, etta
Ioytaa sielta jonkun tulokulman. Mutta silti han ei kokenut, etta olisi ha-
lunnut ottaa tallaisen roolin, vaan, tota, ehka osittain sen takia, etta "jos
ma ottasin tan.. mutta mita noi muut sitten tekee?”

Mutta sinne alkuun jo viitaten, sen mink& ma koen huolenaiheena, niin
johtamisjarjestelman osana se palaverikaytanto ei oo ollut kaytossa. Ja
etta jatkossakin ne on kuuden viikon valein. Ymmarran sen, pitaisi kaikille
maksaa palkkaa, ja sellaisia juttuja, mutta siina ma naen haastekohtia.

6.3.3 Lead fixerin haastattelu

Heymo 1:n Lead fixerin kanssa jarjestimme haastattelun Teamsin valityksella
7.10.2022. Lead fixerin haastattelun teemana oli yhteisbohjautuvuus tiimita-
solla. Haastattelu etsi vastauksia erityisesti siihen kysymykseen, milla tasolla
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yhteisoohjautuvuus on, kun avaamisesta on puoli vuotta. Lead fixer vastaa ho-
tellin operatiivisesta johtamisesta, eli johtaa paivittaista tekemista ja vastaa
henkilostojohtamisesta ja tuloksellisuudesta.

Itseohjautuvuus ja yhteis6ohjautuvuus

Uusi konsepti, toimintatavat, jarjestelmat ja tekeminen, kun siihen ei 0o
mitaan valmista kasikirjaa, jonka olisi voinut antaa vahan niin kuin poh-
jaksi, etta "lue ja kysy, jos tulee kysyttavaa”.

Kun puhutaan organisaatiomallista, se on tosi hahmainen kasite. Koska
se on tosi aineetonta tapahtumista, on tosi vaikea sanoa, missa tassa
asiassa edetaan.

Buurtzorgin mallin mukainen tavallaan roolijako, niin vahvasti, ei oo viela
toteutunut.

Nyt vasta lokakuussa on tulossa ensimmainen kunnon osastopalaveri.
Etta joo, tietyissa asioissa ollaan viela alkutekijoissa, etta kylla ma hoidan
niita asioita, joita niissa rooleissa on tarkoitus tehda.

Ollaan viemassa asiaa eteenpain, mutta sanotaan, etta se Karoliinan
mallintama aalto ei oo pitanyt paikkaansa. Kylla me aika hahmaisesti
viela mennaan siella ykkos-kakkosaallossa.Vaikka kolmosaallonmukai-
sia asioita, eli tehtavien kiertoon liittyvaa pitaisi olla jo tapahtunut. Niin ei
me olla viela paasty siihen.

Tietynlainen ajanhallinta olisi tarvittu konkreettisemmaksi. Tai sanotaan,
Heymon johtamisen tai yhteisdohjautuvuuden tyoOkirja, missa tata asiaa
olisi paassy jollain lailla reflektoimaan. Etta jos puhutaan, ettd mulla on
tassa tada ensimmainen aalto, ja sen deadline on justiinsa heinakuun lo-
pussa on tallaiset kysymykset, joilla mietitaan, etta tahan mennessa se
asia tulee olla vietyna. --- niin kuin on sanottu, naita asioita viela silleen
baby steps viedaan.. koska mulla ei ollut sellaista muuria vastassa, johon
olisi tullut ne paivamaarat. Tietynlainen sellainen... konkreettiset paiva-
maarat, ja sit siihen sellainen niin kuin tyokirja, johon olisi voinut kayda
sita lapi.

Kun siis puhuttiin aalloista, niin se tosiaan sulautui tosi nopeasti hotelliar-
jen hyokytyksessa siihen, etta okei, mun ei tarvii niin jouhevasti tata asiaa
vieda 1api, kun tassa on silleen kolme kuukautta aikaa, joka oli kaytan-
nossa silleen, ettd nukut yhdet younet ja ootkin silleen, ettd taa meni
tassa. Ja tapahtuiko mitaédn? No ei! Totta kai tiettyja asioita tapahtui,
mutta sit se oma seuranta, etta ma en pystynyt siita niinkun seuraamaan
sita sanoitettua tapahtumista, niin ehka siihen taa manuaali olis auttanut.

Google Sheets-pohjaa on taytetty kylla. Ja sita ihan paivittain seurailen-
kin. Mutta se on niin iso himmeli...
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Kylla se (vastuuroolien jako) vuoden verran edellyttaa. Etta toi tavallaan
"suoraan avauksesta aaltoihin”... niin niin.. no, se on ehka vahan vaaraa,
mutta paaasia on se, etta porukka tietaa, etta me ollaan menossa kohti
tata mallia, ettd me ei missaan vaiheessa menna talla perinteisella orga-
nisaatiomallilla. Mutta etta sitten nimenomaan se, etta jokaisella on se
nimetty rooli, jota Iahdetaan kierrattaan, niin mun mielesta se vaatii mun
mielesta sen, etta meilla on tassa vuosi elettya elamaa takana, ja oikeesti
on jo niita rutiineita. Siina tavallaan perussuorituksessa, etta sun ei tarvii
siihen keskittya vielakin, ettd mita ma koneella teen, ja milta se nayttaa.
Vaan, etta nimenomaan me saadaan annettua ne tehtavat. Koska nyt se
on ollut hyvin pirstaleista. Etta kuka hoitaa vahan mitakin niin kun mitakin
kenttaad. Koska siella on niita osaamistekijoita, mutta ne osaamistekijatkin
on sellaisia, etta... ma en halua antaa viela sita yhta hattua paahan, vaan
sit nimenomaan, kun kaikki pystyy keskustelemaan samalla kielella, niin
silloin ne hatut paassa pystyy keskustelemaan.

Yksilotaso

Tassa yksin tyoskennellessa on tunnistettu sellainen psyko-sosiaalinen
kuormitus, koska taalla ei koskaan varsinaisesti tydoskennella kenenkaan
tyokaverin kanssa.

Tavallaan koska itse on sen hotellin perinteisen organisaatiomallin mu-
kaan tyoskennellyt, niin onhan se itseltakin vaatinut tietynlaista itsensa
johtamista, itsensa muutosjohtamista, etta itsekin tavallaan kaantaa sen
ajattelun taas ihan uuteen.

Kylla makin olisin ehka kaivannut jonkin niin kuin sparrauksen. Kun nyt
kuitenkin tuntuu, etta kylla tdssa on ollut jonkinmoinen muutosjohtaja.
Koska kun tekee itselleen niin vierasta asiaa. Ja sitten yhtakkia sita tajusi,
etta okei, jotenkin nyt on sellainen fiilis vaikka, etta ma oon epaonnistunut
asiassa. Koska vielakin tuntuu, etta taa on vielakin aika sellainen perin-
teisen mallinen, eika niinkdan Heymon mallin mukainen. Ja sit sita on
miettinyt, ettd okei, nyt ma esitan itselleni epakohtaa. Ja kun yrittaa jo-
tenkin sanoittaa sita siihen, etta miten ma yritdn muuttaa tata epakohtaa
konseptin mukaiseksi toiminnaksi. Ja sit se tuottaakin jo sellaisen suurin
piirtein aarettoman kipuilun itsellensakin, etta mita? Mita se niin kuin on?
Etta se ei 0o vain sanoja paperilla vaan tahtotila, vaan etta se on konk-
retiaa, ja sitten on ollut se, ettd ma en tieda, miten ma vien tan 1api. Tai
niin kuin... miten tavallaan viet tallaisenkin asian 1api? Tarviiko mun tehda
siitd joku blueprint, ettd nain asiat etenee, nain jouhevasti tdssa proses-
sissa. Vai kuinka? Toki se on ollut oma sellainen haaste tassa. Etta pal-
jonko tyota se sellaisen asian lapivieminen oikeesti viekin aikaa.

Silloin kun mut rekrytoitiin tehtavaan, siina ei kuitenkaan silleen samalla
mainittu, etta Lead fixeriltd odotetaan sellaista muutosjohtamisen osaa-
mista. Kun taa on kuitenkin mun ensimmainen paallikkotehtava, missa
ma oon. --- Se ei 00 aiheuttanut itselle sellaista epavarmuutta, mutta totta
kai tydmaaraa on aiheuttanut.
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Tiimitaso
Tiimi on pysynyt samana, on sinne tietty pari uutta kasvoa tullut mukaan.

Kyllahan se on lisannyt sitoutumista ja tyon merkityksellisyytta, koska ni-
menomaan, vaikka mulla on se nuori tyontekija, joka tarvii aika vahvasti
sita sellaista arvopohjaista johtamista ja arvoilla sanoittamista, niin ma
oon pystynyt tavallaan sanomaan sen hanelle, etta sa voit johtaa sita
omaa tyota, sanoittamalla sita nailla arvoilla.

6.3.4 Fixerin haastattelu

Vimeisena toteutettin fixerin haastattelu, jotta tutkimukseen saatiin yksilotason
tarkastelu. Alkuperaisen tutkimussuunnitelman mukaan oli tarkoitus haasta-
tella useampia fixertiimin jasenia, mutta fixereiden haastatteluja tehtiin lopulta
vain yksi, koska aineisto alkoi toistamaan samoja teemoja.

Itseohjautuvuus ja yhteisoohjautuvuus

Meilla ei oo hirveesti niinkun puhuttu tosta. ...- Niin kuin silloin kevaalla
kaytiin noita juttuja lapi, sen ma muistan tosi tarkasti. Musta tuntuu, etta
se on vahan jaanyt.

Kun me ollaan kuitenkin taalla yksin téissa, niin kaikkien on pakko tehda
kaikkea. Mutta... en ma tieda, ei me olla kylla hirveesti puhuttu siita.

Kylla me keskustellaan tosi paljon kehitysasioista yhdessa, etta se ei oo,
etta vaan yksi henkilo tekee, vaan me tehdaan kaikki

Ei me nyt taalla hirveesti siita (yhteisbohjautuvuudesta) puhuta. Etta jos
sita olisi tarkoitus olla enemman, niin kylla sitd mun mielesta pitaisi kayda
enemman lapi. Etta ehka just silleen, ettd antaa tai jakaa niita rooleja.
Etta miten joku hoitaa jotain osa-aluetta esimerkiksi. Talla hetkella kaikki
hoitaa vahan niinkuin kaikkea. Kylla siihen voisi jotain kehitysta tulla, jos
on tarkoitus tehda sellaista.

Ma muistan silloin kun me kaytiin niita silloin kevaalla 1api... tai just silleen
tosi tarkasti. Ja sitten puhuttiin, etta syksylla oltaisiin toivottavasti jossain
tietyssa pisteessa. Ei me kylla olla siina.

Yksilotaso
Vaikea tyoskennella yksin kesalla. Pitaisi olla kesalla kaksi, varsinkin aa-
muisin.

Aluksi oli tosi vaikeata, ensin meilla oli se avajaisvalmennus, ja sitten yht-
akkia oltiin taalla yksin.
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Meilla on tosi hyva tiimihenki taalla.

Tavallisina paivind aamuvuoro on enemman sellaista keittion siivoa-
mista.

Oon tykannyt, etta taalla ei ole niin tarkkoja ohjeita.

Osana tiimia
Tiedonkulku toimii hyvin. meilla on erilaisia kanavia, ja ne on hyodyllisia

Mun mielesta me ollaan onnistuttu tiimina joka paiva. Me ollaan saatu
hyvaa palautetta kaikilta, oikeestaan.

Me jaetaan vastuuta taalla aika hyvin, ja just puhutaan, etta voisiko joku
tehda tan ja joku tekee sen.

6.4 Tutkimusaineiston analysointi

Teemahaastattelut suoritettiin kesan ja syksyn 2022 aikana. Marraskuussa
2022 aineisto yhteismitallistettiin litteroimalla aineiston nauhoitetut haastattelut
tekstimuotoon. Samalla kun aineistoa kasiteltin muodosta toiseen, alkoivat
toistuvat teemat selvita. Litterointivaiheen jalkeen alkoi varsinainen aineiston
analysointi, joka toteutettiin koodaamalla eli tiivistamalla ja samalla hajoitta-
malla kerattya tietoa.

Yhteismitallistaminen (litterointi)
koodaus (tiivistaminen, hajottaminen)
luokittelu (kategorisointi)

yhdistaminen (laajentaminen)

Litteroinnin jalkeinen aineiston koodaus loi keratylle aineistolle seuraavat luo-
kittelut:

1. YhteisOohjautuvuutta tukevat toimet

2. Johtamiskaytanteet

3. Tunnistetut haasteet
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Aineiston luokittelu tehtiin osittain tutkimuskysymysten pohjalta. Aineistoa on

jaettu naiden kolmen laajan paateeman alle.

Taulukko 1. Analyysi tutkimuksen haastatteluaineistosta.

Haastateltavan rooli

Yhteisoohjautuvuutta
tukevat toimet

Johtamiskaytéanteet

Tunnistetut haasteet

kanavainen viestinta

. Automaatio on va-
pauttanut vastaan-
oton perusproses-
seista

. Esihenkil6lla halu ja-
kaa vastuuta

. Sujuva kanssakay-
minen tiimin jasen-
ten valilla

. Fixereillda omistajuu-
den tunne tyéhoén

Fixer e Kokemus tiimin on- o Ei palavereita e  Yksin tyoskentely
nistumisesta . Yhteiséohjautuvuu- . Hidas digikehitys
e  Jaettu vastuu toista den edistaminen py-
sahtyi alun jalkeen
Lead fixer e  Onnistunut moni- e Aikataulu ei onnistu- | ¢  Heymon heikko tun-

nut suunniteltujen
aaltojen mukaan

. Buurtzorgin mallin
mukaista vastuuroo-
lijakoa ei otettu kayt-
téon

e  Tiimipalaverit eivat
toteutuneet

e  Arvopohjainen johta-
minen ja tydn sanoit-
taminen nailla ar-
voilla onnistui

nettuus asiakkaiden
keskuudessa

. Lead fixer hoitaa
asioita, joita tiimissa
oli tarkoitus hoitaa
vastuurooleissa

. Puutteellinen spar-
raus ja tuki Lead fi-
xerille

. Puutteellinen ajan-
hallinta

. Tybntekijéiden osaa-
mistaso perussuori-
tuksessa

. Ketjun siséinen
heikko tietoisuus
Heymon konseptista
("Sokos Hotellien
Omena-hotelli”)

. Keskenerainen auto-
maatio

. Yhteisdohjautuvuu-
den teema uusi koko
tybyhteisolle

Kehityspaallikkd, konsep-
tikehittaja

. Heymo-konseptin
koulutus ketjuoh-
jaukselta

. Tilaa tiimilaisten
omalle ongelmanrat-
kaisulle

. Liian vahan fixereita

. Esihenkil6 tuore roo-
lissaan

. Lead fixer toimi esi-
merkkind

e  Yhteisdohjautuvan
yrityskulttuurin ja pe-
rinteisen hotellijohta-
misen toiminta rin-
nakkain

e  Auditoitu yhteiséoh-
jautuvuus lahtota-
solla

. Vastuuroolien jako
aloittamatta

. Rekrytointi
. Fixertiimin [&htotaito-
taso

. Ei yhteista foorumia
keskustelulle

e  Asiakaspalaute va-
haista (ASSlI-jarjes-
telma, asiakastyyty-
vaisyyskyselyiden
vastaajamaara las-
kenut koko ketjussa)

. Ulkopuolisen asian-
tuntijan liian myohai-
nen mukaan ottami-
nen avausproses-
sissa

. Tavoitellun yhtei-
s6ohjautuvuuden
sanoittamisen puute
rekrytointiproses-
sissa
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6.4.1 Yhteisoohjautuvuutta tukevat toimet

Tama opinnaytetyo tarkastelee ajankohtaa, jolloin arjen kaytanteita, proses-
seja ja toimintatapoja muotoiltiin yhteisohjautuviksi ja jolloin tavoitteena ol
alusta alkaen jakaa johtajuutta tiimin jasenille. Heymon toimintakulttuuria ra-
kennettaessa taustalla on Scheinin (1988, s. 7.) teoria siita, etta kun tavoit-
teena on pyrkia vaikuttamaan aineettomaan osaan yrityskulttuuria, se tehdaan
muotoilemalla tyOprosesseja, rakenteita ja toimintatapoja. Lead fixer roolis-
saan yllapitaa aineetonta kulttuuria, ja johtaminen perustuu aktiivisen asen-
teen yllapitamiseen ja vahvistamiseen. Haastattelujen aikana ilmeni, etta mo-
nikaan uudelleenmuotoilluista kaytanteista ei ollut paassyt suunnitelmasta
kaytantoon. Haastatteluissa oli kysytty my6s muun muassa yhteis6ohjautuvan
tiimin keskinaisesta konfliktienratkaisusta, mutta varsinaisia merkittavia kon-
flikteja ei nahty syntyneen. Myoskaan paatostentekoa tai tavoitteiden asetan-

taa ei pystytty tutkimaan suunnitellusti.

Heymossa oli kuitenkin muodostettu selkeat viestintakaytanteet ja sahkoinen
tiedonkulku oli jarjestetty johdonmukaisesti. Jo avaamisvalmentautumisen ai-
kana pelisaantoja viestintaan alettiin suunnitella ja niista keskusteltiin moni-
puolisesti. Tiimille oli saatu luotua omistajuuden tunnetta toista, ja ongelman-
ratkaisulle oli tilaa. Esihenkildlla oli halu jakaa vastuuta ja tiimilla oli kokemus
onnistumisesta (Taulukko 1.). Myds tiimin psykologisen turvallisuuden tunne
oli haastattelujen ja havainnoinnin mukaan vahva. Fixer (2023) kuvaa haastat-
teluaineistossa tiimihenkea vahvaksi, ja kaikkien kantavan vastuuta tyostaan.
My0s pienia konfliktitilanteita oli ratkaistu keskustelemalla.

6.4.2 Johtamiskaytanteet

Yhteis6ohjautuvan tiimin johtamisen vaatii inmistuntemusta, vuorovaikutustai-
toja ja kokonaisuuden hahmottamista. Heymo-hotellissa Lead fixer on hotelli-
paallikon perinteiset roolit korvaava esihenkild, jonka tyOtapa ja johtaminen
ovat avainasemassa, kun uutta tyoyhteisdoa rakennetaan. Lead fixerin lisaksi
hotellissa esihenkiloon osittain verrattavissa olevassa asemassa on erillinen

palvelupaallikkd, joka rekrytoitiin hotellin avaamisen jalkeen. Johtajuus ja



65

johtamiskaytanteet eivat siis yhteisdohjautuvuutta tavoiteltaessa ole katoa-
massa, vaan johtajuus jakautuu useammalle hengelle ja pyrkii kohti jaettua
johtajuutta.

Heymossa paikan paalla hotellin avauksen aikaan havainnoitu toiminta ol
suunniteltu hyvin rynmaytymista tukevaksi ja vuorovaikutus tiiminjasenten kes-
ken oli toimivaa. Havainnoitu tyOpajatyoskentely ja yhteisbohjautuvuuden tu-
kemisen suunnittelutyoprosessi oli taysin yhteisolahtdinen. Taman tyoskente-
lyn ja tutkimuksen avainhenkildiden haastattelujen valilla oli kuusi kuukautta.
Heti haastattelujen alussa ilmeni, etta hotellitoiminnan avaus ja arkinen paivit-
taistyo olivat vieneet resursseja ennakoitua enemman. Tiimin tekemiseen ja
yhteisdohjautuvuuteen ei ollut saatu panostettua toivotulla tavalla, ja yhtei-
soohjautuvuuden kanssa oltiin lahes lahtotilanteessa. Yhdeksi selkeaksi
syyksi Lead fixer nimesi talla hetkella puuttuvat sdannolliset palaverit. Tiimi ei
ollut saanut pidettya naiden ensimmaisen kuuden kuukauden aikana yhteista
palaveria, jossa tyOntekijat olisivat paasseet samanaikaisesti kokoontumaan.
Tavoitteena oli ollut saanndllinen, kuuden viikon valein suunniteltu palaveri-

rytmi.

Havainnoinnin ja haastattelujen kautta esiin nousivat myos laajat rekrytointi-
haasteet. Hotelliin rekrytoidun henkilokunnan osaamistaso ei ollut avaamisen
aikana silla tasolla, jota ennakkoon oli odotettu niin johdon kuin ketjuohjauksen
kehittamistiimin osalta. Lisaksi se, etta hotellin avaukseen rekrytoidulta tiimilta
odotettiin yhteisbohjautuvuutta, ei ollut tullut selvasti esiin tydhakuprosessin
aikana. Itseohjautuvuuden ja yhteisoohjautuvuuden kasitteet tulivat yllatyk-
sena, mika hidasti aiheeseen sitoutumista ja vaati enemman ohjattua aiheen
kasittelya. (Fixer, 2023.) Jotta yksittdinen henkilokunnan jasen voi ymmartaa
osallisuutensa ja vaikuttamismahdollisuutensa koko tyoyhteison usein hyvin
laajassa kokonaisuudessa, on yksilolla oltava suhteellisen vahvat itsesaately-
ja itsensa johtamistaidot — siis toisin sanoen kyky itseohjautuvuuteen. Kuiten-
kin itseohjautuvuuteen liittyvia taitoja on my6s mahdollista kehittaa ja naiden
taitojen kehittyminen seurantajaksolla oli myds selked havainto. Tama oli kui-
tenkin yksi selkea asianhaara, joka osaltaan hidasti yhteisbohjautuvuuden ke-
hittamista ja kehitysaalloissa mukana pysymista.
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Suurin haaste johtamiskaytanteissa oli, etta yhteiséohjautuvuuden edistami-
nen pysahtyi alun jalkeen. Aikataulua kehitysaalloissa etenemisesta ei onnis-
tuttu noudattamaan, eika Buurtzorgin mallista sovellettua vastuuroolijakoa

otettu kayttoon (Taulukko 1.).

6.4.3 Tunnistetut haasteet

Kuten todettu, jo opinnaytetyota kaynnistaessa kavi selvasti ilmi, ettd Heymo
1 -hotellin henkilokunnan rekrytointi oli hyvin haasteellista. Kun avaukseen oli
kuusi viikkoa, hotellin avaavaa fixertiimia ei ollut saatu laajasta hausta huoli-
matta palkattua. Useamman henkilon vajaus tiimissa, jossa henkilokunnan
rooli on avainasemassa, loi haastavan alkuasetelman. Fixerista on tarkoitus
muodostua joukko moniosaajia, ja Heymon tiimin kautta on tarkoitus kasvattaa

tulevaisuuden palvelupaallikoita muihin yksikoihin.

Laajasta haastatteluaineistosta esiin nousivat nopeasti haasteet. Yhteisooh-
jautuvuutta ei ollut saatu edistettya tavoitellusti, ja Karoliina Jarenkon luo-
massa aikataulussa ei oltu toimittu. Esiin tuotiin se, "ettei aikataulu ollut sitova”
ja hotellin arjen operoinnin kiireet, jotka menivat tiimin yhteiséohjautuvuuden
edistamisen edelle (Lead fixer, 7.10.2022). Tassa on luontevaa viitata Mas-
low’'n tarvehierarkiaan (Nenonen, 2020, s. 15-16.): tarpeet on tyydytettava
alemmalla tasolla, ennen kuin ylempia voidaan tavoitella. Kaikki kehittamistyo
vaatii tilaa, ja on ongelmallista, jos arjen vaativuus vie kaikki resurssit. Kiireen
lisaksi yksintyoskentelyn kuvattiin olevan tiimin sisaisen kommunikoinnin mer-
kittavin haaste. Haastattelussa Lead fixer kertoi jaaneensa kaipaamaan spar-
rausta ja tukea, sekd hoitaneensa asioita, joita tiimissa oli tarkoitus hoitaa vas-
tuuroolien kautta. Tassa esiin nousee myas fixerin nimeama yksintyoskentelyn
haaste (Taulukko 1.), jossa mahdollisuus yhteiselle keskustelulle puuttuu. II-
meni useaan otteeseen, etta tutkimuksen aikana henkilokunta ei ollut pitanyt
yhtaan palaveria, joka on merkittava haaste johtamisen, tiedonsiirron ja henki-
I6kunnan asioiden yhdessa organisoinnin aloittamisen kannalta. Kuitenkin tii-

milta puuttuvan palaverikaytanteen vuoksi johtaminen on auttamatta
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hierarkkista, koska paatoksia ei rakenneta yhdessa tiimin jasenten kesken,
vaan ne ainoastaan viestitaan eteenpain ja tuodaan tiimille tiedoksi. Kun paa-
tOkset laaditaan ydinhenkildiden kesken ja vain lopputulos kommunikoidaan
henkilostolle, on johtamistapa hierarkkinen (Martela & Jarenko, 2017, s. 16—
17).

7 JOHTOPAATOKSET JA KEHITTAMISEHDOTUKSET

Kuten teoriaosuudessa korostetiin, tarvitsee yhteisdohjautuvuus toimiakseen
ennen kaikkea aikaa ja resursseja (Gamrasni ym, s. 6). Tutkijana nahdakseni
tama elettiin todeksi Heymon osalta. Heymon avaamiseen kaytetty merkittava
panos joutui vastakkain arkisen kiireen ja perinteisten hierakisen toimintamal-
lien kanssa. My0s Lead fixerin rooli taten kasvoi tarkoituksenmukaista suurem-
maksi, koska vastuu, joka tiimin olisi suunniteltu jakavan kaikkien jasenten
kesken, keskittyi yhdelle hengelle. Pitkittyessaan tilanteen muuttaminen vai-
keutui entisestaan, koska kaytannot olivat jo paasseet vakiintumaan. Taten
keskeisessa roolissa olevat hajautettu paatoksenteko, tiimin konfliktien hal-
linta, tavoitteiden asetanta ja palautteenanto (Salovaara, 2020, s. 101-110)
eivat paasseet toteutumaan. Vaikka yhteisdohjautuvuutta rakennettaessa tyo-
tehtavia oli muotoiltu ja vastuunjakautumista hajautettu perinteisesta hierarki-
asta kehittyneemmalle tasolle, Heymo edusti S-Ryhman tyypillista oranssin ja
vihredn organisaatiotason yhdistelmaa. Oranssi taso edustaa saavutuskes-
keista, korostetutusti mittareilla johdettua kaupallista organisaatiota. Vihrea or-
ganisaatio on taas jo saavuttanut ymmarryksen materialistisen nakokulman
haitallisuudesta ja sen vaikutuksista ymparistoon. (Laloux, 2021.) S-Ryhman
ja Heymon ollessa vastuullisuuteen toiminnassaan aktiivisesti pyrkivia, mutta
puhtaan kaupallisia toimijoita, ovat teal ja yhteisdohjautuvuus yhteistyohon ja
vertaisuuteen perustuvina toimintamalleina vain osittain saavutettu ja tunnis-

tettu taman tutkimuksen aikana.
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7.1 Kehittamisehdotukset seuraavan Heymo-hotellin avaustyohon

Yhteis6ohjautuvuuden kulttuurin rakentumisprosessin osallistuva havainnointi
tukivat vahvasti samoja huomioita, joita haastateltavat toivat esiin. Seuraava

tiivistelma kehittamisehdotuksista koottu keratyn tutkimusaineiston pohjalta:

Fixertiimin rekrytointiin panostaminen ja yhteisdohjautuvan yrityskult-

tuurin selkea sanoittaminen |api rekrytointiprosessin

e Halutun organisaatiomallin ja tyokulttuurin laaja perehdytys

e Maaritelty palaveriaikataulu

e Realistinen aikataulutus eri kehitysvaiheille

e Operatiivisen johdon tukeminen yhteis6ohjautuvuuden tavoittelussa
(esimerkiksi yhteisoohjautuvuuden pilottiin mukaan ottaminen tai ver-
rokkiyksikon kanssa suhteellisen saman aikaan tapahtuva yhteisooh-

jautuva organisaatiokulttuurin kehitystyo)

e Aktiivinen seuranta ja tuki niin operatiivisessa tyossa kuin henkiloston

kanssa

Osaltaan Heymon tutkimuksessa esiin tulleen haasteet ja haastateltavien toi-
veet perustuvat juuri perinteisen johtamisen toiveeseen: toiveeseen annetuista
aikatauluista, tuesta ja seurannasta. Kuitenkin se, ettd yhteisbohjautuva toi-
mintamalli oli puutteellisesti tuotu esiin rekrytointiprosessissa vaikuttaa suu-

relta osin odotuksiin tyoroolin suhteen.

Taman opinnaytetyon aiheena oli tutkia ja dokumentoida Heymo-hotellin hen-
kilokunnan yrityskulttuurin rakentumista. Tarkoituksena oli tuottaa kehityseh-
dotuksia tuleviin Heymo-hotellien yksikdiden avaamisprosessiin. Tutkimus

suoritettiin vuoden 2022 aikana. Tutkimus koskee koko avausprosessia: aikaa,
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jolloin hotellin avausta valmisteltiin, jonka jalkeen varsinainen avaus tehtiin ke-
vaalla 2022 ja sen jalkeen seurattiin toiminnan kaynnistymista ja yhteiséohjau-
tuvan yrityskulttuurin toivottua rakentumista. Laadullinen tutkimus koostui laa-
joista teemahaastatteluista, osallistuvasta havainnoinnista seka sisallon ana-
lyysista. Tutkimuksen tavoite oli saada vastauksia tutkimuskysymyksiin ja nii-

den kautta luoda jatkokehitysehdotuksia.

Opinnaytetyo toteutettiin tapaustutkimuksena, jossa oli toimintatutkimuksen
piirteita. Tyon edetessa valitut menetelmat osoittautuivat toimiviksi ja soveltui-
vat aiheen monipuoliseen tutkimiseen. Havainnointi tutkimusmenetelmana tuki
syventymista tutkittavaan ilmioon, ja toimi tassa tyossa haastattelujen tukena.
Haastatteluissa haastateltavat kertoivat nakemyksensa suorasanaisesti ja re-
hellisesti, ja pitkallisen harkinnan jalkeen haastatteluja paadyttiin teemoittele-
maan otsikoiden alle suorin lainauksin. Kokonaan uudenlaisen organisaatio-
mallin kayttoonotto on mittava tehtava, ja asetettu aikataulu yhteisbohjautuvan
kulttuurin rakentamiselle ei toteutunut. Taman vuoksi tiimin kehitysta yhtei-
soohjautuvaksi ei paasty seuraamaan, eika odotettuja positiivisia vaikutuksia
paasty dokumentoimaan. Tutkimuksen aikana muodostunut suunnitelma seu-
rata tiimin kehityskaarta eri "aalloissa” ei toteutunut, jolloin havainnoinnin rooli
kasvoi suunniteltua suuremmaksi haastattelujen rinnalla. Alkuperaisista tutki-
muskysymyksista jatettiin pois kysymys "mita ominaisuuksia vaaditaan yhtei-
sbohjautuvan organisaation johtajalta?”, koska johtajuuden tutkimisen sijaan
haluttiin syventya yhteisoohjautuvan tiimin rakentamiseen. Teoreettisen viite-
kehyksen akateeminen positiivinen psykologia ei seurannut tutkimusaineiston
keraamisen vaiheissa odotetulla tavalla, koska erityisesti yksilon kehitykseen
littyvaa kehityskaarta ei saatu dokumentoitua haastatteluissa odotetusti.

Arvioitaessa Heymon yhteisdohjautuvan tiimin ja tyOyhteison rakentumista on
otettava huomioon myo6s laajempi konteksti, jossa kyseinen hotelli oli osana.
Tassa tutkimuksessa lahtotilanne oli se, etta Sokos Hotels-hotelliketjuun oltiin
luomassa kokonaan uutta hotellibrandia, ja odotukset siita, miten uusi brandi
ottaisi paikkansa hotellimarkkinassa, olivat suuret. Lukuisat ketjun tekemat
markkinointitutkimukset ja hotellialan yleiset trendit nayttivat kaikki vahvista-

neen, etta tekeilld oleva uusi, joustavien palveluiden hotellityyppi osuisi juuri
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markkinaan, jonka urbaanit diginatiivit muodostivat. Myos se, miten tyypillisesti
start-up-yrityksista tuttua yhteiséohjautuvuuden toimintamallia paastaisiin pilo-
toimaan ison hotelliketjun alla, oli hyvin kiinnostava lahtokohta tutkimukselle.
Heymo 1-hotelli kuitenkin avautuessaan ei ollut ymparoivalle maailmalle im-
muuni, ja hotellin auetessa hotellimarkkina oli viela vasta palautumassa covi-
din matkailualaa lamaannuttaneesta vaikutuksesta. Hotellit paakaupunkiseu-
dulla karsivat korona-ajasta hyvin merkittavasti. Lisaksi samoihin aikoihin
Heymo 1:n kanssa paakaupunkiseudulla aukesi monta uutta hotellia, joten ho-
tellikapasiteetin merkittava laajennus kysynnan ollessa viela ennatysalhaalla,
johti siihen, etta huonekayttdoasteet olivat tappiollisen alhaiset l1ahes lapi paa-
kaupunkiseudun hotellimarkkinan (SOK, 2022). Myos S-Ryhman tytaryhtio
Sokotel avasi samaan aikaan Heymon avauksen kanssa taysin uudistetut Solo
Sokos Hotel Tornin ja Solo Sokos Hotel Helsingin, jotka molemmat ovat hyvin
maineikkaita ja kaupungin maamerkkeja. Heymon ollessa suuren kokoluokan
hotelli 262 huoneella, on sen saatava merkittava asiakasvolyymi ollakseen
kannattava. Ensimmaisen vuoden ajan Heymon myynnit eivat yltaneet budje-
toituun tasoon. Kuitenkin Heymon saama asiakaspalaute on ollut paaosin po-
sitiivista, joskin esimerkiksi aamiaisbuffetin puute on noussut suhteellisen pal-
jon esiin. Heymon markkinoinnissa painotuttiin hyvin vahvasti sosiaalisen me-
dian markkinointiin, ja Heymo on jaanyt suhteellisen tuntemattomaksi suurelle

osalle asiakaskuntaa.

Mainittu Heymon henkilokunnan rekrytointinaaste taas peilasi matkailu- ja ra-
vintola-alaa yleisesti vaivaavaa tyovoimapulaa. Jatkuva tydvoiman saatavuus-
pula on todellinen, ja sen juuret ovat pandemian aikana, jolloin alalta poistui
paljon ihmisia, jotka ovat tyollistyneet muualle. SOK Mara-ketjuohjauksen ket-
jujohtaja Harri Ojanpera kertoo, etta toita ollessa enemman kuin tekijoita, ovat
seuraukset moninaiset: tilanne laittaa esihenkilotyon koville, vahentaa myyn-
teja ja liséda kustannuksia. (ASSA, 2023.)

Huolimatta kohdeorganisaation kohdalla mainituista haasteista, oli kehittamis-
tyon aihepiiri ja se uusi tyoteon kulttuuri, mihin yhteisdohjautuvuudella voidaan
onnistuessaan paasta, on hyvin merkittava uudistus tydelamassa. Yhteiséoh-

jautuvuuden tavoitteena on demokraattinen ja inhimillinen tyonteon kulttuuri.
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Yhteisoohjautuvuuden merkittava sivutuote on myads inklusiivisuus. Inklusiivi-
suus tyOyhteisOssa tarkoittaa tyoilmapiiria, jossa jokaista yksiloa kohdellaan
kunnioittavasti ja yhdenvertaisesti. (Sivonen, 2022, s. 145.)

Johtajuus ei katoa, mutta sen painopiste on selvasti liikkeessa. Nykyjohtajilta
vaadittavat psykologiset taidot korostuvat, ja siind missa aiemmin asiajohtaja
on ollut tyypillinen suomalainen johtajatyyppi, on johtajuus muuttumassa yha
enemman fasilitoinniksi, “tilan pitamiseksi” ja toiminnan mahdollistamiseksi.
Parhaimmillaan johtajuus jakaantuu usealle yksilolle ja kehittyy kohti vertais-
pohjaisia toimintatapoja. Talloin keskiddn nousee samalla organisaation joh-
don ihmiskasitys: luotetaanko ihmiseen vai kontrolliin? Tyontekijoiden lahjojen,
kykyjen ja energian mielekas kayttd ei korreloi kontrollin ja tasapaistamisen
kanssa. Hierarkian ja modernin johtamisen vertauskuvana toimii hyvin se,
minka positiivinen psykologiakin tunnistaa: on eri asia selvita nollatasolla (ns.
hoitaa pois sairautta) kuin kukoistaa. Rutinoituneen ja hierakkisen tyoyhteison
ennakoitavuus luo turvaa, mutta rohkeus visioida yli arkitason ja nahda uusien

toimintatapojen mahdollisuudet, muuttaa maailmaa.

YhteisOohjautuvuus vaatii yksilolta, se vaatii tiimilta ja organisaatiolta. Voidaan
vaittaa, etta Heymon tiimi toimi joukkona itseohjautuvia tyontekijoita, mutta ei
niinkaan yhteisoohjautuvana tiimina. Kehittyakseen itseohjautuvista yksiloista
yhteisoohjautuvaksi tiimiksi pitaa tiimi tehda yhteisoohjautuvasta toiminnasta
tietoiseksi ja valjastaa tekemaan yhteistyota. Merkittava pohjatyd, jossa muo-
toillaan rakenteita, on jo kaynnissa. Osana S-Ryhman perinteista organisaa-
tiomallia Heymo vaatii tietoista tilan turvaamista yhteisoohjautuvalle toimin-
nalle: yksityiskohtainen toimintaohje joka hetkeen on vastoin tavoiteltua orga-
nisaatiomallia. Esimerkiksi haastattelussa esiin noussut toive yhteis6ohjautu-
vuuden kasikirjasta on vastoin yhteis6ohjautuvan ja ketteran toimintamallin

ydinta.

Laloux’n itseohjautuvien organisaatioiden teoriaa on kritisoitu utopiaa lahesty-
vana. Teorian voi yksinkertaistettuna nahda niin, etta tiimit rakentuisivat itse-
organisoitumalla ja toimisivat taysin ilman johtoa, hierarkiaa tai titteleita, ja joh-
taminen olisi tarvittaessa pyydettavaa coaching-palvelua. Koko toiminta olisi
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lapinakyvaa, ei olisi myyntitavoitteita, paatoksenteko perustuisi neuvonanto-
prosessiin ja olisi taysin hajautettua (Sivonen, 2022, s. 47-48.) Monesti kritiikki
itseohjautuvuutta kohtaan juontaa kuitenkin juurensa siita, etta itseohjautuvuu-
den karjistetaan olevan vastuun siirtoa yksildille, ja yhteisdohjautuvuuden taas
tietylla tavalla ajatellaan olevan niin kaukainen ideaali, etta kaytannon toteu-
tusta kohti yhteisbohjautuvaa organisaatiota ei osata kuvitella kaytantoon. Kui-
tenkin puhtaasti nimenomaan Laloux’n oppien mukaan toimivia organisaatioita
IOytyy, ja naista hyva esimerkki on ruotsalainen Mpya Digital. Mpya Digital on
IT-alan kasvuyritys, joka toimii taysin ilman hierarkiaa ja joka kayttaa kaikessa
paatoksenteossaan neuvonantoprosessia, korostaa kommunikointia ja tiedon-
vaihtoa ja jossa kaiken perusta on psykologinen turvallisuus (Mpya Digital,
2023). Aitojen tyontekijakokemusten kautta rakentuva kuva kyseisesta yrityk-
sesta on aarimmaisen tyontekijaa kunnioittava ja tasa-arvoinen (Ei saa peittaa,
2019), ja yrityksen menestys on rakentunut suurelta osin tyontekijoiden hyvin-
vointiin ja alan parhaiden tyontekijoiden etsimiseen ja yrityksessa sailyttami-

seen.

7.2 Tulosten hyoddynnettavyys

Yhteis6ohjautuvuutta kasittelevan opinnaytetyon tarkoitus suuressa mittakaa-
vassa on parhaimmillaan kehittaa koko tyonteon kulttuuria S-Ryhmassa ja laa-
jemmin koko Suomessa. Se, etta tyon kohdeorganisaatio edustaa hotellialaa,
ei suoraan vahenna uuden organisaatiorakenteen toimivien kaytantdjen mo-
nistettavuutta. Tarkoitus on kehittda uutta tapaa toimia ja jakaa paatos- ja toi-
mintavaltaa organisaatioissa. Organisaation yhteisbohjautuvuuden kehittami-
sesta voidaan toivottavasti saada aikanaan laajemmalle S-Ryhmaan levittyva
toimintatapa, jonka vaikutusmahdollisuudet ovat tallGin laajat.

Kun on johdettava tiimia autonomisesti, kyvykkyytta vaalien ja yhteenkuulu-
vuutta lisaten, vaatii se luonnollisesti erilaista johtamisotetta, kun hierarkialla
aiemmin osoitettu johtajuus. Se, miten tassa kiihtyvien muutosten ajassa
elamme samanaikaisesti todeksi tyon luonteen muutosta, automatisaation

merkittavaa lisaantymista, globalisaation vaikutuksia, kompleksisuuteen ja
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toimintaympariston muutosten kiihtymista, tekee organisaatioiden sisaisesta

muutoskyvykkyydesta valttamattomyyden.

Se uusi tyonteon kulttuuri, mihin yhteiséohjautuvuudella voidaan onnistues-
saan paasta, on valtava uudistus ty0elamassa. Se nostaa koko tyon teon eet-
tisesti korkeammalle tasolle, ja edistaa niita arvoja, joita kukoistava yhteis-
kunta tarvitsee. Yhteisoohjautuvuuteen liittyy humanistinen lahestymistapa,
joka on myos holistinen. Kun tdissa on mahdollista aidosti kayttaa koko per-
soonaansa, puhutaan jo positiivisesta vaikutuksesta tyontekijoiden henkiseen
hyvinvointiin ja mielenterveyteen. Kun hotellin vastaanottovirkailijan tyosta
poistetaan motivaation vieva "kysy aina, ennen kuin teet” ja loputon toiminta-
ohjeiden viidakko, jaa jaljelle tyon ilo ja ihmisten kohtaaminen. Osaava, alykas,
resilientti ja valtaa omaan tyohonsa kayttava tyontekija kehittaa toimintaa ja
myOs kohtaa suoraan tyon lopputuloksen: seka taloudellisen onnistumisen,
ettd asiakkaiden palautteen ja tydyhteison toimivuuden. Nama nakokulmat
ovat aiemmin suodatettu johdon ja lahihenkildiden kautta operatiiviselle ta-
solle. Jaetun ymmarryksen lisdantyessa muun muassa yrityksen toiminnan ku-
lurakenteesta, budjetista, henkilostopolitikasta ja tyovuorosuunnittelusta,
paastaan kehittamaan toimintatapoja. Yrityksissa on monia toimintoja, jotka
ovat aiemmin olleet vain yksittaisten valittujen henkiliden vastuulla, ja joiden
valisia yhteyksia on ollut usein hankala nahda ja niiden kehittdmisen tiella on

ollut esteita.

7.3 Opinnaytetyoprosessin ja oman ammatillisen kehittymisen arviointi

Olen kokenut olleeni etuoikeutettu, kun olen paassyt opinnaytetyon kautta
tyoskentelemaan nain mielenkiintoisen aiheen ja organisaation parissa. Opin-
naytetyoprosessin eri vaiheet ovat vaatineet tarkkaa suunnittelua ja aikataulu-
tusta, kuten varmasti jokaisella tyon ohessa opiskelevalla. Esiin nostettakoon,
etta koska tekemiani haastatteluja ja tyopajoihin liittyvia nauhoitteita oli lopulta
yli kahdeksan tunnin edesta, vei kaiken sen materiaalin litterointi ja lapikaymi-
nen lahes kohtuuttoman paljon aikaa. Jalkikateen ajateltuna rajaisin seka
haastattelujen maaraa etta nauhoitteiden ottamista. Kaytannossa jokainen
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vaihe opinnaytetyoprosessissa oli suhteellisen haastava, mutta en kuitenkaan
vaihtaisi kokonaisuudesta mitaan pois. Koen "ulosmitanneeni” osaamiseni
tasta aiheesta talla hetkella, ja tyoskennelleeni osaamiseni ylatasolla. Tyon
aloitusajankohtana kuopukseni oli yksivuotias, ja palasin toihin uuteen rooliin
revenue managerina. Olen saanut tasapainotella keskeneraisyyden siedon
kanssa lapi tyon. Kehittamistyo ei valmistunut aiheanalyysissa laatimani aika-
taulun puitteissa, mutta nden suurimman arvon tutkimuksen valmistumisessa.
Olen myds iloinen, etta osallistuva havainnointini sai jattda oman jalkensa Hey-

mon tarinaan, ja Comfort in clarity-arvo jai elamaan hotellin konseptin dna:han.
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LIITE 1: MIRO-TYOPAJAT

MIfO Newul  Itseohjautuva organisaatio &3 Q B = C N Y5 e
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Tunvallinen
Millaisilla sanoilla kuvailisit haluttua organisaatiokulttuuria
o —
Saa epionnistua

Saa ottaa vastuuta ja siten oppia . \i:":;:;i
Organisaation pitaa sanoiftaa se mita haetaan ja mita se tarkoictaa

(¢f eroa arvoissa ja tekemisessa)

Hejautettu paatoksenteko, kiertava vastuu

Uusi suunca voisi olla sekava kokemus, muss nyt voi pennissas
puhtaalia poydala

Reagointi, voidaan ratkaista asioita siin hetkessa

Viestinnan Iapinakyvyys

Uuden kokeilu
Terve kyseenalaistus (miksi ei-kysymykset)
Jaettu vastuu, ei henkildidy yhteen tyyppiin (pit3a clla kaikki
avaimer, saat tehda paa ilman pelkoa)

Energisyys, nautit tyopaivast ja on kiva lshtes ja tulla toihin
koska on ollut kivaa
Halutaan (takacvelle jonoa etuoven lisdksi)
Rajat on rakkautta, struktuuri ohjea yhteissohjautuvuutta

i hapsan tuntesn




