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ESIPUHE

Frank Martela

Kun asiantuntijat saavat tehdi tyotddn yhdessi itse jarkeviksi katsomallaan ta-
valla, saadaan parasta tulosta aikaan. Siini itseohjautuvuuden ja yhteisohjau-
tuvuuden lupaus pahkinidnkuoressa. Sen sijaan, ettd tyon tavoitteita ja tekemi-
sen tapaa kontrolloidaan tiukasti ylhialtdpiin, on ajatuksena vapauttaa ihmiset
tekemidin tyotddn paremmin antamalla heille tilaa itseniisesti pddttdd, miten
he asiakastaan parhaiten palvelevat. Kyse on siis olennaisesti vallan hajautta-
misesta ja keskusjohtoisuuden purkamisesta. Klassinen keskusjohtoinen byro-
kratia saattoi toimia sata vuotta sitten tehtaissa, joissa tyontekijoistd valtaosa
ei osannut edes lukea. Mutta kun tydhonsi vahvasti sitoutuneet oman tydnsi
asiantuntijat tekevit tyotddn, on esimiesten jirkevintd ottaa palvelevan sivus-
taseuraajan rooli, eiki liialla kontrolloinnilla kahlita heidin mahdollisuuttaan
tehdd tydtddn hyvin.

Itseohjautuvuus, yhteisdohjautuvuus ja itseorganisoituminen — milld ni-
melli ilmiotd halutaankin nimittdd — on noussut tydelimin trendiksi viime
vuosina. Erds laht6laukaus suomalaiselle itseohjautuvuuskeskustelulle oli hol-
lantilaisen kotihoitoyrityksen Buurtzorgin toimitusjohtajan Jos de Blokin vie-
railu Hankenilla elokuussa 2015. Hin kertoi yhdeksin tuhannen hengen orga-
nisaatiostaan, jonka toiminta rakentui itseohjautuvien ja autonomisten kah-
dentoista hengen tiimien ympirille. Tiimeilld ei ollut lainkaan esimichii ja
yritykselld ei ollut lainkaan keskijohtoa — pelkistidn tuhansia asiakastyotd te-
kevid hoitajia ja alle viisikymmentd ihmistd pdakonttorissa heitd palvelevissa
back office -tehtivissi. Yritys kasvoi kohisten ja oli 300 miljoonan euron liike-
vaihdollaan vallannut jo 70 prosenttia Hollannin kotihoitomarkkinoista — alle
kymmenen vuotta perustamisestaan’. Tyontekijdt olivat tyytyviisid — yritys on
vuodesta toiseen voittanut Hollannin paras tydnantaja -kilpailun — ja asiakas-
tyytyviisyys on kilpailijoita selkedsti parempi. Tédstd huolimatta yritys pystyi
ja pystyy edelleen tarjoamaan kotihoitoa 20 prosenttia kilpailijoitaan pienem-
min kustannuksin®. Kun tyéstddn motivoituneille ihmisille annettiin tilaa teh-
dd tydnsi itse jarkevisti katsomallaan tavalla ilman esimiesten kontrollia, olivat
tulokset siis erinomaisia seki asiakkaan, tyontekijin ettd tyénantajan nikékul-
masta. [tseohjautuvuus tuntui vapauttavan ihmiset palvelemaan asiakkaitaan
innostuneesti ja laadukkaasti.



Suomessakin toimii useita organisaatioita, jotka ovat jo vuosia ennen ’itse-
ohjautuvuus’-termin keksimistd toteuttaneet itseohjautuvuutta ilmentivi pe-
riaatteita, joissa toiminta rakennetaan autonomisten tiimien ympirille. Vuon-
na 2000 Helsingissd perustettiin kaksi ohjelmistokehitysyritystd, Reaktor ja
Futurice, joiden molempien menestysresepti on perustunut vahvan itseohjau-
tuvuuden varaan. Reaktor on sittemmin kasvanut 550 hengen kansainvilisek-
si yritykseksi, jolla on toimistot esimerkiksi New Yorkissa ja Tokiossa ja jonka
asiakkaita ovat muun muassa HBO, Airbus, Dow Jones seki Tommy Hilfi-
ger. Alusta ldhtien yritysfilosofian ytimessd on ollut ketterd ohjelmistokehitys
ja mahdollisimman suuren vapauden tarjoaminen yksittiisille tiimeille. Asian-
tuntijoilla ei ole esimiehii eikd yrityksessi keskijohtoa. Tavoitteena on saada
parhaat asiantuntijat taloon lupaamalla heille parhaat toimintaedellytykset ja
strategia on toiminut: yritys on vuodesta toiseen kasvanut ja tehnyt samalla
hyvii tulosta saavuttaen 71 miljoonan euron liikevaihdon vuonna 2019.

Tyontekijoiden tyytyviisyydestd kertovat esimerkiksi ykkossija Financial
Timesin “The Best Workplace Europe” -rankingissa ja siini, ettd yritys on vuo-
desta toiseen Suomen houkuttelevimmat tyonantajat -listausten kirkisijoilla’.
Hyvin samankaltainen on myos Futuricen tarina. "Menestysputkessa® Helsin-
gin Sanomien vuoden 2018 luonnehdinnan mukaan mukaan oleva soo ihmi-
sen ja so miljoonan euron liikevaihdon yritys on tavannut kasvattaa liikevaih-
toaan parisenkymmenti prosenttia vuodessa samalla kun liikevoittoprosentti
on pysynyt kymmenen prosentin tuntumassa*. Lupaus ketteristd tiimityds-
kentelystd, olemattomasta hierarkkisuudesta ja hyvistd tydyhteisostd on piti-
nyt yrityksen Suomen houkuttelevimpien tyonantajien listalla ja onpa yritys
ollut kahdesti kirjessa myos ” Great Place to Work For in Europe” -rankingis-
sa. Toimistot 16ytyvit Helsingin ja Tampereen ohella esimerkiksi Berliinistd,
Lontoosta, Tukholmasta ja Miinchenistd. Sekd Reaktoria ettd Futuricea liheltd
seuranneena olemme nihneet, etti kummankaan kasvun takana ei ole ollut
perinteistd ylimmin johdon strategiatyotd, jossa syntyneet timantit jalkaute-
taan tydntekijéiden toteutettavaksi, vaan enemmainkin vahva usko siihen, et-
td kun parhaille tekijéille tarjotaan parhaat olosuhteet, syntyy tulosta ja orgaa-
nista kasvua. Molemmat operoivat alalla, jossa kilpailu parhaista osaajista on
kovaa. Siksi niiden tyontekijistrategia on ollut menestysresepti, jolla on saatu
vahvasti sitoutuneet osaajat osaksi tydyhteisod. Niistd yrityksistd kuulemmekin
timin kirjan myShemmissi luvuissa vield lisaa!

Vuonna 2017 me — timin teoksen kirjoittajat — havaitsimme yhteisen kiin-
nostuksemme itseohjautuvuuteen ja yhteisdohjautuvuuteen. Vaikka ’itseohjau-
tuvuudesta’ puhuttiin paljon julkisuudessa, oli siiti himmentivin vihin tut-
kittua tietoa. Pddtimme, ettd asialle on tehtivi jotakin. Ensimmiinen vaihe oli
Business Finlandin rahoittama Co-Creation-hanke maaliskuusta 2018 elokuu-



hun 2018. Kyseisessi hankkeessa kartoitimme itseohjautuvuutta koskevan tut-
kimuksen nykytilannetta ja suomalaista yrityskenttdi etsien joko itseohjautu-
vuutta vahvasti nykyisellddn toteuttavia yrityksid seki itseohjautuvuutta kohti
matkalla olevia yrityksid. Lisiksi kivimme vierailulla Buurtzorgin Amsterda-
min yksikdssi tutustumassa tarkemmin heidin toimintamalliinsa.

Marraskuussa 2018 alkoi nykyinen tutkimusprojektimme, Business Finlan-
din rahoittama Minimalist Organization Design (MODe) Co-Innovation Proje-
ct. Saimme hankkeeseen mukaan omilla tuotekehitysprojekteillaan kaksi itse-
ohjautuvuuden pioneeria Suomesta — yllimainitut Reaktor ja Futurice — kos-
ka halusimme oppia heilti lisad siitd, miten toteuttaa itseohjautuvuuden peri-
aatteita ja hajautetun vallan itseorganisoitumista suurissa, yli viidensadan hen-
gen organisaatioissa. Olemme hankkeen myotd haastatelleet molemmissa or-
ganisaatioissa sekd johtajia ettd tydntekijoitd ja kdyneet vuoropuhelua avain-
henkildiden kanssa ymmirtiiksemme paremmin kyseisten yritysten toiminta-
logiikkaa, kulttuuria ja myds itseohjautuvuuden myoti esiin tulleita haasteita.

Hankkeen ytimessi on ollut Master Class -valmennus, johon mukaan lih-
ti viisi yritystd, joita yhdisti halu ottaa merkittivid askelia kohti suurempaa it-
seohjautuvuutta. Telian asiakaspalveluyksikkd, kotihoitoyritys Debora, Met-
so Minerals (nyk. Metso Outotec), ulkomainontayritys JCDecaux ja raken-
nusalan sovellusratkaisuja kehittidvd Vastuu Group sitoutuivat kahden vuoden
valmennusprosessiin, jossa olemme kokoontuneet sadnnollisesti, kiyneet lapi
alan parhaita kiytint6jd ja ratkoneet yhdessi yritysten konkreettisia, senhetki-
sid haasteita liittyen itseohjautuvuuteen.

Vuonna 2020 mukaan tuli tietysti my6s uusi hiiriotekijd, koronavirus, joka
toi uusia haasteita mukanaolevien yritysten toimintaan seki yhteisten kokoon-
tumistemme jirjestimiseen. Toisaalta pandemian pakottama etityoskentely
on ndyttdytynyt suomalaisessa yritysmaailmassa myos sysiyksend kohti itseoh-
jautuvampia kiytintojd, kun esimiesten mahdollisuudet kontrolloida tyonte-
kijoidensd tekemisid ovat tuntuvasti vihentyneet. Itseohjautuvuutta jo ennen
pandemiaa harjoittaneet yritykset olivat muita paremmin varautuneita tihin
uuteen todellisuuteen.

Tami kirja on nyt pidttyvin hankkeemme tilinpdtds. Alkuperdinen ta-
voitteemme oli luoda "tutkittua tietoa itseohjautuvuudesta ja -organisoitumi-
sesta suomalaisten yritysten kiyttd6n, jotta ne voivat tehdi ei-hierarkisesta or-
ganisoitumisesta kilpailuvaltin ja siihen liittyvistd palveluista vientituotteen.”
Varsinaisen tieteellisissd julkaisuissa julkaistavan tutkitun tiedon ohella halu-
simme kirjoittaa my6s kiytinnonliheisen oppaan kaikkien itseohjautuvuudes-
ta kiinnostuneiden yritysten ja organisaatioiden kiytt66n. Se on nyt kisissisi.

Pyrimme tdssd oppaassa kertomaan miti itseohjautuvuus ja yhteisdohjau-
tuvuus ovat ja minkd periaatteiden ja johtamisfilosofioiden varaan ne rakentu-



vat. Avaamme my®&s sitd miksi kirjamme kannessa puhutaan yhteisdohjautu-
vuudesta eiki itseohjautuvuudesta. Olemme nimittdin hankkeen myotd pidty-
neet nikemykseen, jonka mukaan ensin mainittu termi kuvaa titi ilmidtd pa-
remmin, koska lihes aina kyse on nimenomaan yhteison pyrkimyksesti ohjau-
tua yhdessd, eikd niinkéin yksiloiden sooloilusta.

Nostamme kirjassa esille yhteisoohjautuvuuden menestystarinoita meil-
td ja maailmalta osoittaaksemme, ettd parhaimmillaan yhteisoohjautuvuus on
organisoitumisen tapa, jossa tuottavuus, asiakastyytyviisyys ja tyontekijoiden
omistautuneisuus kohtaavat. Mutta matka onnistuneeseen yhteisdohjautuvuu-
teen ei ole helppo. Siksi kiymme ldvitse myos yhteisdohjautuvuuden keskei-
set sudenkuopat ja kerromme konkreettisia esimerkkeji siitd, mikd voi menni
matkalla pieleen. Kaiken kaikkiaan pyrimme tarjoamaan matkaoppaan kohti
yhteisohjautuvuutta, joka kertoo niistd konkreettisista yhteisollisista kdytin-
teistd, jotka on matkan varrella rakennettava, jotta yhteisdohjautuvuudessa voi
onnistua. Kuten tulemme monesti korostamaan, yhteisoohjautuvuus ja itse-
ohjautuvuus ei ole rakenteiden puuttumista ja kaaosta, vaan hierarkkisuuteen
nihden erilainen tapa organisoida tydtd, jolla on omat lainalaisuutensa ja vilt-
timattomit tukirakenteet. Tamin teoksen tarkoitus on valottaa niitd lainalai-
suuksia ja siten auttaa sinua, hyvi lukija, polulla kohti itse- ja yhteisdohjautu-
vamman, itseorganisoituneemman, tuottavamman ja innostavamman tyopai-
kan rakentamisessa.

Viitteet
Gray, Sarnak & Burgers, 20153 Martela & Jarenko, 2017.

—

2 Gray, Sarnak & Burgers, 2015.
3 Simonen, 2.10.2019.

4 Rdisdnen, 11.7.2018.
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1 ITSEOHJAUTUVUUS ON
YHTEISOOHJAUTUVUUTTA -
JA SEN LUPAUS ON SUURI

Frank Martela

On useampi syy, miksi itseohjautuvuus on juuri nyt noussut niin kuumaksi ai-
heeksi tyoelimissd Suomessa ja maailmalla.

Ensiksi nopeasti muuttuvassa maailmassa ja toimintaympiristdssd perin-
teinen ylhdiltd johdettu byrokraattinen organisaatio koetaan usein liian hi-
taaksi ja jaykiksi. Kun asiakasrajapinnassa syntynyt ymmirrys toimintalogii-
kan muutoksesta paityy viliportaiden kautta korkeimman johdon tietoon, on
usein jo lilan myd6hiistd. Asiakasrajapinnassa operoivat tydntekijit kykenevit
itseohjautuvina reagoimaan herkemmin muutoksiin. Uusia toimintatapoja ja
litketoiminta-alueita 18ytyy nopeasti omachtoisten kokeiluiden kautta, jonka
jalkeen parhaat kiytinnét paisevit levidmidn orgaanisesti yrityksen sisilla.

Toiseksi automatisaation ja digitalisaation jiljelle jattimit tyopaikat vaati-
vat yhi enemmin luovaa asiantuntemusta, kriittistd ajattelua ja itseniistd pdi-
toksentekokykyi. Piinkovien asiantuntijoiden osaamisen ja aloitekyvyn kahlit-
seminen ylhdiltd midrictyihin rooleihin ja sddntoihin kaventaa heidin mah-
dollisuuttaan tehdi tydtddn parhaaksi katsomallaan tavalla. Tami johtaa huo-
nompaan tulokseen ja parhaiden osaajien turhautumiseen. Asiantuntijuuden
vaateen kasvun myotd yhd useampi nikee, ettd niille osaajille tulisi antaa va-
paus tehdi tyonsi hyvin.

Kolmanneksi tyontekijéiden motivaation laadusta on tullut yhi keskei-
sempi kilpailuvaltti monella alalla, joissa tekemisen laatu on tirkeimpid kuin
pelkkid tekemisen midrd. Sisdisesti motivoituneet tydntekijit kykenevir itse-
ndisempdin, oma-aloitteisempaan ja laadukkaampaan tydskentelyyn kuin pel-
kin ulkoisen palkkion perissi olevat passiiviset tyontekijit. Vahva keino vah-
vistaa ihmisen sisdisti motivaatiota on tarjota hinelle autonomiaa ja tilaa teh-
dd tyonsi itsendisesti. Kun itsendisen asiantuntijatyén merkitys korostuu alalla
kuin alalla, myds tarve itseohjautuvuuden lisidmiseen vahvistuu. Siksi toimi-
alasta riippumatta suomalaisessa tydelimassi tullaan seuraavina vuosina nike-
miin enemmin tai vihemmin radikaaleja askeleita itseohjautuvuuden vahvis-
tamiseksi.

1. ITSEOHJAUTUVUUS ON YHTEISOOHJAUTUVUUTTA - JA SEN LUPAUS ON SUURI

1
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Neljinneksi erilaiset koordinaatioon liittyvit haasteet, joita esimiechet aiem-
min ratkoivat, on titd nykyd pystytty automatisoimaan ja siirtdimain eri oh-
jelmistojen ja algoritmien hoidettavaksi. Kun aiemmin esimiesten tdyttimii
funktioita on niin pystytty ulkoistamaan I'T-jirjestelmille, tarve perinteiselle
esimiestyolle on vihentynyt.

Niisti syistd johtuen itseohjautuvuus ei monilla toimialoilla ole tulevaisuu-
dessa pelkki kilpailuetu vaan suorastaan elinehto. Mitd nopeammin toimin-
taympiristosi muuttuu ja mitd vahvemmin tyontekijikuntasi koostuu asian-
tuntijoista, sitd olennaisempaa on irtautua pélyyntyneestd himihikin verkkoja
kerddvistd byrokratiasta ja rakentaa tilaa itseohjautuvuudelle. Jaykin hierarkki-
set, alaisiaan kontrollin kautta johtavat organisaatiot ovat usein turhan hitaita
ja tukahduttavat tyontekijéidensd innon ja oma-aloitteisuuden.

Siirtymi itseohjautuvuuteen ei tietystikddn ole helppoa. Se vaatii ennen
kaikkea ylimmailtd johdolta oman ihmiskuvan piivittdmistd ja oman kaikki-
voipaisuuden kyseenalaistamista. Kaikki eivit tahin pysty. Mutta ne, jotka
pystyvit, korjaavat tulevaisuuden hedelmit.

Kansainviliset ja kotimaiset esimerkit osoittavat, ettd itseohjautuvuuden
varaan voidaan rakentaa menestyviid kasvubisneksid, joissa tydntekijoiden vah-
va motivaatio ja sitoutuminen yhdistyvit merkittiviin kustannussiist6ihin.
Niitd edellikivijaorganisaatioita yhdistdd muutama seikka:

1. Hyvin matala hierarkia eli vallan hajauttaminen ldpi organisaation.

2. Tydntekijdiden vahva itseohjautuvuus eli oikeus tehda hyvinkin merkittavia
paatoksia ilman tarvetta kysya esimieheltd lupaa.

3. Tydntekijdiden erityisen korkea hyvinvointi ja sisdinen motivaatio.

4. Menestys myos perinteisilla tulosmittareilla.

Nimi organisaatiot ovat siis hierarkioita purkamalla ja tyontekijéitd voi-
mauttamalla menestyneet sekid bisnesnikokulmasta ettd inhimillisestd niko-
kulmasta. Tyontekijoiden autonomian vahvistamisen ei siis tarvitse johtaa se-
kavaan kaaokseen, vaan se voi parhaimmillaan tuottaa parempaa tulosta kuin
perinteiset hierarkkiset organisaatiot.

Itseohjautuvuuden lupaus on siis vahva. Mutta miti se oikeastaan tarkoittaa?

Ja olisiko parempi termi koko teemalle sittenkin yhteisoohjautuvuus?



1.1 Itseohjautuvuus, yhteisbohjautuvuus,
itseorganisoituminen — mista puhumme kun
puhumme itseohjautuvuudesta?

Kun puhumme itseohjautuvuudesta, puhummeko yksilostd vai organisaatiosta?

Onko fokus yksilon toimintamahdollisuuksissa ja -kyvyissd vai onko ky-
seessd tietynlainen organisoitumisen tapa?

Hollantilainen hoivapalvelu Buurtzorg (kts. s.28) edustaa radikaalisti eri-
laista tapaa organisoitua verrattuna perinteiseen hierarkkiseen byrokratiaan.
Moni itseohjautuvuudesta kiinnostunut yritysjohtaja ei kuitenkaan ole kiin-
nostunut organisaatiorakenteen radikaalista uudistamisesta ja koko keskijoh-
don irtisanomisesta, vaan tavoitteena on pikemminkin nykyisten rakentei-
den puitteissa ja pienin uudistuksin vahvistaa tydntekijéiden kykyi suoriu-
tua tehtdvistddn oma-aloitteisesti ja itsendisesti. Nami kaksi itseohjautuvuu-
den merkitystd menevit usein auttamatta sekaisin: Toinen puhuu radikaalis-
ti erilaisesta, tdysin esimichettomistd organisaatiorakenteesta. Toinen taas pu-
huu valmentavammasta esimiestyostd, jonka avulla esimies voi tukea alaisen-
sa oma-aloitteisuutta — eli organisaatiosta, joka edelleen rakentuu vahvasti esi-
mies-alainen -suhteiden varaan.

Varsinkin sen jilkeen, kun itseohjautuvuudesta tuli suorastaan trendisana
suomalaisessa tydelimissd, alkoivat erilaiset johtajat ja konsultit kutsua ’itse-
ohjautuvaksi’ vihin sitd sun titd. Kaikki halusivat olla "itseohjautuvia’ ja yksi
tapa olla itseohjautuva oli nimittdd mitd tahansa organisaatio jo sattui teke-
miin itseohjautuvaksi. Tdnd pdivind moni suomalainen yritysjohtaja vihin-
tadnkin viittad yrityksensd pyrkivin vahvistamaan itseohjautuvuutta. Erdskin
hankkeemme jisen oli ollut tybhaastattelussa, jossa hinelle kerrottiin, ettd or-
ganisaatio ja ihmiset ovat todella itseohjautuvia. Myshemmin sivulauseesta ki-
vi ilmi, ettd yhtddn sihkdpostia ei saa lihettdd asiakkaalle ilman, ettd esimies
on sen lukenut ja kuitannut hyviksyttiviksi. Sana on kokenut inflaation ja voi
eri toimijoiden kiyttdmini tarkoittaa kaikkea tiydellisestd hierarkiattomuu-
desta tyontekijéiden voimauttamiseen tai palvelevampaan esimiestychén. Jot-
ta voimme erottaa jyvit akanoista, on meill oltava selkei kisitys siitd, mikd on
itseohjautuvuutta ja miki ei.

Jotta olisi selkeimpid mistd puhumme, kun puhumme itseohjautuvuudes-
ta, on siis hyvi tehdi erottelut ensinnikin itseohjautuvuuden ja itseorganisoi-
tumisen vilille' ja toisaalta itseohjautuvuuden ja yhteisdohjautuvuuden vilille.
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Itseohjautuvuus viittaa yksiloon eli tydntekijddn ja tarkoittaa ”henkilin ky-
kyi toimia omaehtoisesti ilman ulkopuolisen ohjauksen ja kontrollin tarvetta™.
Tyontekiji on itseohjautuva, kun hin pystyy edistimiin organisaation pii-
miirid itseniisesti, omaa harkintaansa kiyttien ilman tarvetta kysyd kaikkeen
lupaa esimicheltd. Itseohjautuvuuden vastakohta on ylhiiltipdinohjautuvuus,
jossa esimies kertoo tyontekijille, mitd milloinkin kuuluu tehdi ja miten se
kuuluu tehdi. Tyontekiji nihdaddn aloitekyvyttomini ja passiivisena olentona,
jota pitdd jatkuvasti ohjata ja kontrolloida, jotta timi saadaan tekemiin jo-
takin. Esimichen kiskyjid odottavan aloitekyvyttdmin tyontekijin sijaan itse-
ohjautuva tydntekija kykenee itsendisesti ja omachtoisesti edistimiin yhteisid
pddmairid ja eri tilanteissa pddctimain, miten niitd parhaiten edistetddn.

Yhteis6ohjautuvuus tarkoittaa tyén organisoimista ja koordinointia yh-
dessi*. Se on usein osuvampi termi kuvaamaan sitd, mistd itseohjautuvuudes-
sa useimmiten on kyse. Itseohjautuvuus on ylhiiltipdinohjautuvuuden vasta-
kohta. Termi korostaa sitd, ettd tyontekijille annetaan valtaa pddttid asioista,
joista aiemmin on paittinyt hinen esimiehensi. Kyse on siis vastakkainasette-
lusta esimiehen ja tyontekijin vililla ja siitd, miten heiddn keskiniinen vallan-
jakonsa muotoutuu: misti asioista pidttdi esimies, mistd alainen itseniisesti.
Vaikka timi on tirked vastakkainasettelu, on hyvi tiedostaa, ettd kdytinnossd
itseohjautuvuus on lihes aina yhteisoohjautuvuutta. Buurtzorgilla tydntekijit
eivit yksin pddcd mitd tekevit. Sen sijaan kahdentoista hengen tiimit pddcti-
vit keskeniin, miten tyOnsd organisoivat ja jakavat. Toisin sanoen se, etti tii-
milli ei ole esimiestd ei tarkoita sitd, ettd valta siirtyisi yksildille. Se tarkoittaa



vallan siirtymistd tiimille. Tiimi on se yksikkd, joka yhdessd ohjautuu kohti
jaettua pddmairad. Se sopii, minkilaisilla vastuun- ja tyonjaoilla titd padmaa-
rdd parhaiten edistetddn. Tilanne on sama ohjelmistokehitysyritys Reaktorilla.
Esimichettomyys ei tarkoita sooloilua ja kaaosta, vaan sitd ettd tiimit paactavit
yhdessi, miten tydtadn edistivit — tavallisesti jatkuvassa vuoropuhelussa asiak-
kaan kanssa. Sen sijaan, ettd yksi esimies johtaisi tyotd, ottaa tiimi kokonaisuu-
tena vastuuta tyon edistimisestd ja 16ytdd itselleen sopivimmat menettelytavat
asioiden edistimiseen. Tdmi vaatii kulttuuria, jossa jokainen kokee olevansa
vastuussa yhteisten asioiden edistimisestd ja pyrkii tunnistamaan hoidettavia
asioita, jotka nostaa esiin sisdisessd keskustelussa.

Esimiehettomit organisaatiot ovatkin lihes aina organisaatioita, jotka ra-
kentuvat tiimien ympirille. Vastuu tydn johtamisesta ei siirry esimieheltd yk-
siloille, vaan esimieheltd tiimille. Tiimi ottaa vastuun siitd, ettdi hommat hoi-
detaan. Sen vuoksi tillaisissa organisaatiossa korostuvat toimivan tiimityon
ehdot, kuten psykologisen turvallisuuden varmistaminen’. Kuten erids MO-
De-hankkeessa haastattelemamme tyontekiji asian kiteyttdd: "M en haluai-
si henkilokohtaisesti itse saada tiiysin pédttii miti md teen, mi haluan etti tiimi
pidttid, koska muuten se ei toimi, md en tykkddi sooloilusta.”

Itseorganisoituminen on vuorostaan organisoitumisen tapa, jossa hie-
rarkkisuutta on pyritty radikaalisti purkamaan siten, ettd organisaatiossa ei ole
lainkaan esimiehii tai heididn valtaansa on tuntuvasti rajoitettu®. Kyse on siis
tyon organisoinnin rakenteista, erityisesti ndiden rakenteiden hierarkkisuuden
asteesta. Buurtzorg, jossa ei ole lainkaan esimiehid, on esimerkki itseorganisoi-
tuvasta yrityksestd. Toinen esimerkki on kalifornialainen tomaatinjalostusfir-
ma Morning Star, jossa tyontekijoiden viliset vastuut hoidetaan keskindissopi-
muksin. Kenelldkdin ei ole esimiehii ja kuka tahansa voi tehdd investointipdi-
toksen, jos saa vertaisverkostoltansa siihen riittdvin tuen’. Suomessa esimer-
kiksi 550 hengen it-alalla toimivan Reaktorin toiminta rakentuu asiakastydtdin
autonomisesti ja ilman esimichid toteuttavien tiimien ympirille. Itseorganisoi-
tuminen on siis hierarkkisen byrokratian vastakohta. Kun perinteisessd organi-
saatiossa tehtdvien delegointi, koordinointi, vastuunjako ja muut tyén koordi-
noinnin haasteet ratkaistaan pitkalti hierarkkisilla komentoketjuilla, pyrkivit
itseorganisoituvat organisaatiot ratkomaan samat ongelmat ilman esimiehii,
useimmiten jonkinlaisella tydntekijoiden keskindiselld koordinaatiolla®. Paa-
toksentekoon ei esimerkiksi kysytd lupaa esimicheltd, vaan keskustellaan ensin
niiden henkildiden kanssa, joita pddtds eniten koskee ja joilla on siihen jotakin
nikemystd, ja sen jilkeen tehdddn paitos tilld porukalla?.
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Itse- Yhteiso- Itse-
ohjautuvuus ohjautuvuus organisoituminen
Kohde | Yksild Tiimi Organisaatio

Maaritelma | Henkilon kyky toimia Tiimin kyky toimia Tapa organisoitua,

omaehtoisesti ilman omaehtoisesti ilman jossa hierarkkisuutta

ulkopuolista ohjausta ja | ulkopuolista ohjausta ja esimiesten valtaa on

kontrollia ja kontrollia radikaalisti vahennetty
Vastakohta = Ylhaaltdpdin- Esimiesjohtoinen tiimi Hierarkkinen

ohjautuvuus organisaatio

Taulukko 1. Itseohjautuvuuden, yhteisdohjautuvuuden ja itseorganisoitumisen madaritelmat.

Siind missd itseorganisoituminen on siis radikaalisti uusi tapa organisoitua,
voi yksittdisten tydntekijéiden itseohjautuvuus ja tiimien yhteisdohjautuvuus
toteutua hyvinkin erilaisissa organisaatiorakenteissa. Vahvan hierarkkinenkin
organisaatio voi tarjota yksittiisille tyontekijoille tai tiimeille tilaa padcead it-
sendisesti, miten he heille annettuja tavoitteita ja asiakkuuksia hoitavat. Johta-
misportaiden méiri ei siis ole itseohjautuvuuden este, vaan kyse on siitd kuin-
ka paljon tilaa ja itsendisyyttd esimiehet antavat yksittiisille tyontekijoille ja
tiimeille. Hierarkkisessa organisaatiossa voi olla itseohjautuvia yksikéiti ja roo-
leja, joissa tydntekijit pddsevit ohjaamaan omaa toimintaansa varsin itsenii-
sesti. Tami tarkoittaa my®ds sitd, ettd itseohjautuvuus ja yhteisdohjautuvuus
on asteittaista: Kukaan ei ole sataprosenttisesti itseohjautuvassa asemassa, eiki
kukaan ole myoskdin sataprosenttisesti ylhdiltdpainohjautuva. Jokainen tyon-
tekijd ja tiimi on jotakin tdstd vilistd: Kykeneviinen itsendiseen padtoksente-
koon tietyissd asioissa, mutta riippuvainen esimichen paitoksestd toisten asioi-
den suhteen. Itseohjautuvuuden ja yhteisdohjautuvuuden kasvu tarkoittaa, et-
td niiden asioiden miiri lisddntyy, joista tyontekiji ja tiimi saavat itsendisesti
padttdd ilman tarvetta hakea lupaa esimichelta.

Pohjimmiltaan itseohjautuvuuden lipun alle kitkeytyy siis kaksi osittain yh-
teen kietoutunutta, mutta lopulta varsin itsendistd tydelimin murrosta. Radi-
kaalimpi niistd koskee itseorganisoitumista eli sitd, ettd on syntynyt esimie-
histd riippumaton organisoitumisen tapa. Sadoista tai tuhansista ihmisistd
koostuva organisaatio voidaan rakentaa varsin pitkilti ilman esimiehii, kun-
han 18ydetddn toimivat tavat jakaa vastuuta ja ratkoa muut organisoitumisen
perusongelmat’. Tdmin osalta elimme mielenkiintoista pilottivaihetta, jossa
Suomesta ja muualta maailmasta 16ytyy kourallinen kiinnostavia uuden orga-
nisoitumisen edellakivijoitd, jotka ovat onnistuneet selvidmain organisaation



rajusta kasvusta ilman tarvetta tuoda esimichii ja johtoportaita tydntekijoiden
ylipuolelle. Uskon, ettd ndiden uuden ajan organisaatioiden mairi tulee tule-
vina vuosina lisidntymain.

Radikaalien itseorganisoituneiden yritysten esiinmarssin rinnalla toinen iso
trendi koskee tydelimin muuttumista yhteisdohjautuvammaksi myos perin-
teisten organisaatiorakenteiden sisilli. Usein tdmi tarkoittaa esimiesten pois-
tamisen sijasta esimiesten roolin uudelleenmiettimistd. Perinteisestd “komen-
na ja kontrolloi” -mallista siirrytddn yhi enemmin valmentavaan ja palvele-
vaan johtamiseen, jossa tyontekijoiden autonomisuus ja asiantuntemus tunnis-
tetaan. Esimiehen tehtiviksi tulee palveleva rooli, jossa hin tukee asiansa osaa-
vaa tekijdd, jotta timi pystyisi hommansa parhaiten suorittamaan.

Timi jalkimmiinen trendi tarkoittaa lihes jirjestddn yhteisdohjautuvuu-
den vahvistumista puhtaan yksildohjautuvuuden sijasta. Tyontekijit harvoin
tdysin yksin ohjautuvat haluamiinsa suuntiin. Enemmainkin tyé muuttuu
tiimikeskeiseksi, jossa tiimi yhdessd pdictdd mitd tehdddn, ilman ettd tiimil-
14 on vilttdimited ketddn formaalia esimiestd sitd johtamassa. Siksi puhuttaes-
sa tistd tydelimin autonomian vahvistumisen trendistd, yhteisoohjautuvuus
on useimmiten kuvaavampi termi kuvaamaan titd muutosta kuin itseohjau-
tuvuus. Koska ’itseohjautuvuus on lilan kdytén myotd liudentunut tarkoitta-
maan kaikkea hyvid ja kaunista tyoelimissd, kiytimmekin timin kirjan kat-
tokdsitteend "yhteisoohjautuvuus ’-sanaa.

Itseorganisoituminen on siis radikaalia organisaatiorakenteiden uudellee-
najattelua, jossa esimichet poistuvat kokonaan. Kun siihen yhdistetddn vie-
14 ajatukset tydelimin demokratisoinnista, aletaan olla jo hyvinkin uudenlai-
sen organisaatiomaailman kynnykselld”. Yhteisdohjautuvuus ja itseohjautu-
vuus on maltillista tyontekijin oikeuksien vahvistamista ja esimiesroolin uu-
delleenmuotoilua palvelevampaan suuntaan nykyisenkaltaisten yleisrakentei-
den sisdlld. Radikaali tai maltillisempi, suunta on molemmilla sama: tydnte-
kijoiden vallan ja autonomian vahvistaminen. Molemmissa lihestymistavoissa
uskotaan, ettd osaava ja motivoitunut tyontekija haluaa tehdi tyonsi hyvin,
kunhan hinelle annetaan siihen tilaa ja mahdollisuus. Tdmi on se itseohjautu-
vampi, sisdisesti motivoivampi ja autonomisempi tydelimai, jota meidin tulisi
yhdessa pyrkid rakentamaan — maltillisin tai radikaaleimmin askelin. Pitkdkin
matka alkaa ottamalla ensimmiinen askel kohti tyontekijéiden vapauttamista
tekem@in tyonsd paremmin.
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1.2 Menestystarinat

CASE: TELIA CONSUMER SERVICES —
ITSEOHJAUTUVUUTTA JA
YHTEISVASTUUTA

Johanna Vuori

Taustaa

Telia Consumer Services on yksi MODe-hankkeen Master Class -toimintaan
2019—2021 osallistuneista organisaatioista. Itseohjautuvuus oli puhuttanut te-
lialaisia jo ennen sitikin. Telia Consumer Services oli jo parin edeltivin vuo-
den ajan valmentanut henkilostodin itsensd johtamiseen ja itseohjautuvuu-
teen. Lisiksi vuonna 2018 sen sisartoiminnon, Telia yritysasiakaspalvelun Lah-
den toimipiste nousi uusista organisoinnin tuulista kiinnostuneiden huomion
kohteeksi, kun sen kokemukset esihenkilottomistd toiminnasta uutisoitiin'.
Telia Consumer Servicen lihtokohtana oli taas, ettd itseohjautuvuutta halut-
tiin rutkasti lisid, mutta esihenkildistd ei luovuta.

Matka alkaa

Telia Consumer Services ei aikaillut, vaan uusi organisaatio rakennettiin ke-
slld 2019 tukemaan ja raamittamaan itseohjautuvuutta. Samaan aikaan MO-
De-hankkeessa tutkittiin organisaation lihtokohtia itseohjautuvuuteen. Alku-
kyselyn tulokset olivat hyvit. Asteikolla 1—5 mitattuna tydntekijoiden halu itse-
ohjautuvuuteen sai arvon 4,1. Esihenkil6iden kyky tukea itseohjautuvuutta sai
arvon 3,8 ja organisaation rakenteellinen kyky tukea itseohjautuvuutta arvon
3,5. Laadulliset haastattelut syvensivit tilannekuvaa. Niissi haastateltavat esit-
tivit keskenddn hyvin erilaisia nikemyksii siitd, mitd itseohjautuvuus heidin
mielestdin on. Telia-konsernin moniportaisen hierarkian nihtiin myds vaikeut-
tavan itseohjautuvuutta, eivitkd kaikki haastateltavat kokeneet pystyvinsi vai-
kuttamaan omien tai tiiminsi tavoitteiden asetteluun. Toisaalta haastatellut te-
lialaiset kuvasivat, ettd organisaatiossa oli jo laajasti tarjolla tydntekijéille monia
mahdollisuuksia rikastuttaa tydtdin, esimerkiksi toimivaksi koettu tydnkierto-
mahdollisuus.
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Itseohjautuvien solujen muodostaminen

Uuden organisaation mukainen toiminta alkoi lokakuussa 2019. Uuden orga-
nisaatiorakenteen ydin muodostui 4-8 henkilon soluista. Soluihin sijoitteluun
vaikutti tyontekijdiden itsensd ja heididn esihenkildidensi arvio siitd, kuinka
paljon esihenkilén tukea kukin tyontekijd siind vaiheessa tyduraansa tarvitsi.
Uudessa organisaatiorakenteessa solut liittyivit toisiin soluihin muodostaen
solukon, jota johtaa esihenkild. Lisiksi muodostettiin uusia sensei-rooleja. Sen-
seit tukevat, auttavat ja inspiroivat muita ty6ntekijoitd asiakaskokemukseen,
kaupalliseen kyvykkyyteen ja osaamisen kehittimiseen liittyvissd asioissa. Sen-
sei-roolit ovat mairdaikaisia. Niille on varattu tietty tuntimidiri ja ne tehdéin
omien tyStehtivien rinnalla.

Johtamisen ja johtajuuden uudenlainen maarittely

Uusi organisaatiorakenne oli liht6laukaus pohdinnalle, minkilaista johtamis-
ta ja johtajuutta itseohjautuvat solukot tarvitsisivat menestyikseen. Muutok-
sen nihtiin onnistuvan vain, jos esihenkilot pystyvit uudistumaan johtamises-
saan. Talven 2019 ja kevidin 2020 esihenkilovalmennus keskittyi sithen, miten
itseohjautuvia soluja johdetaan, valtuutetaan ja miten niissd jactaan vastuuta.
Esihenkil6itd my6s kannustettiin tekemiin soluissa kokeiluita ja jakamaan ko-
kemuksia.

Keviilld 2020 Telia Consumer Services teetti MODe-hankkeen ulkopuo-
lella selvityksen solukkomallinsa toimivuudesta. Selvityksen mukaan uutta or-
ganisaatiomallia pidettiin pddsadntdisesti toimivana, mutta sekd tyontekijoiden
ettd esihenkildiden mielesti itseohjautuvuuden johtaminen onnistui joiltakin
esihenkil6iltd luontevammin kuin toisilta.

Pandemia ja yhteisvastuu

Pandemiakevit 2020 toi mukanaan todellisen testin itsensd johtamiseen, kun
lihes koko Telia Consumer Services siirtyi etdtdihin. Loppukeviistd aloitettiin
myds organisaation ja johtamisen seuraavan kehitysvaiheen suunnittelu henki-
165164 ja sidosryhmii laajasti osallistamalla. Uusi muutoksen suunta sanoitet-
tiin niin, ettd itseohjautuvuuden ja itsensi johtamisen rinnalle nousi yhteisvas-
tuu. Solulaisten ja solun yhteisvastuun tukeminen nostettiin esihenkiléroolin
painopisteeksi. Yhteisvastuullisuutta tukevien tavoitteiden asetanta nousikin
talvella 2020—2021 yhdeksi keskeiseksi tavaksi viedd muutosta kidytintoon. Yh-
teisvastuu koskee myos esihenkil®itd itsedin, silld heidin odotetaan johtavan
yhdessi koko osastoa, ei vain omia solujaan.
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CASE: FUTURICE

Jori Makkeli

Helsingissd vuonna 2000 perustettu digikonsultointiyritys Futurice on yksi
tunnetuimmista yhteisdohjautuvista yrityksistd Suomessa. Parrasvaloihin Fu-
turice nousi vuonna 2013, jolloin se voitti Great Place to Work Europe -kilpailun
toista kertaa perikkiin pienten ja keskisuurten yritysten sarjassa. Siitd lihtien
Futuricea on kiytetty esimerkkini puhuttaessa “uudenajan organisaatiosta” se-
ki Suomessa ettd maailmalla. Voimakkaan kasvun ja kansainvilistymisen myo-
td Futuricella tydskentelee vuonna 2021 noin 600 henkei viidessi eri maassa,
joista noin 350 yrityksen Helsingin ja Tampereen toimistoilla. Kaikki toimistot
toimivat samojen kulttuurillisten periaatteiden mukaisesti, mutta eri toimis-
tot soveltavat niitd haluamallaan tavalla. Kasvun my6ti Futuricen tarjoama on
laajentunut puhtaasta ohjelmistokehityksestd myds palvelumuotoiluun, data-
tieteisiin, organisaatiokulttuurin kehittdmiseen ja litketoimintamallien suun-
nitteluun. Futuricen yhteydessi toimii myds joukko tytiryhtioitd, kuten Co-
lumbia Road, Meltlake ja THRIV. Futurice on leimallisesti monikulttuurinen
yritys, esimerkiksi Helsingin toimistolla on toissi yli 20 kansallisuutta ja yli 20
prosenttia toimiston tydntekijoistd ei puhu didinkielendin suomea. Organisaa-
tion sisdinen viestintd hoidetaan siis englanniksi my6s Suomessa.

Yhteisoohjautuvuus Futuricella

Futuricen toiminnan keskiossi on tydntekija- ja asiakaskokemuksen jatku-
va parantaminen. Perustavanlaatuisena uskomuksena on, ettd hyvi asiakastyd
kumpuaa hyvinvoivista tydntekijoistd, joilla on riittivin motivoivaa ja kiin-
nostavaa tydtd sekd riittdvisti autonomiaa tehdi tyohonsi liiteyvid padcoksia.
Tdmi autonomia nikyy esimerkiksi siind, ettd kdytinnossd projektitiimi pait-
tdd suoraan yhdessd asiakkaan kanssa projektity6hon liittyvistd asioista. Paa-
toksid ei tarvitse hyviksyttdd ylemmilld aukroriteeteilla, vaan tiimien uskotaan
itse tietdvdn parhaiten mitd kannattaa seuraavaksi tehdd. Mielenkiintoinen ty
puolestaan varmistetaan antamalla konsulteille mahdollisuus valita projektin-
sa. Konsultteja otetaan mukaan myyntiin ja projektin miirittelyyn mahdolli-
simman aikaisessa vaiheessa. Myyntid pyritdin siis tekemidin yhdessi, ei niin-
kddn hierarkkisen myyntiprosessin kautta.

My®és Futuricen palkkamalli on rakennettu tukemaan yhteistyotd ja koke-
musta reilusta palkkauksesta. Yrityksen palkkaportaat ja niiden kriteerit ovat
kaikilla tiedossa eikd samasta tydstd ole mahdollista neuvotella itselleen mer-



kittdvisti parempaa palkkaa. Lisiksi noin puolet Futuricen tydntekijéistd on
julkaissut oman palkkansa yrityksen intrassa, jolloin kukin voi vertailla omaa
palkkatasoaan kollegoiden palkkaan ja varmistua palkkauksen oikeudenmu-
kaisuudesta. Henkilkohtaiset palkanosat on sidottu maa- ja yrityskohtaisiin
mittareihin, jolloin viltetddn kilpailua toimistojen ja maiden vililli. Myyjil-
1 ei ole henkilskohtaisia myyntipalkkioita eikd konsulteilla laskutusasteeseen
sidottuja palkanosia. Lisiksi kaikki yrityksen tyontekijit ovat FutuBonuksen
piirissi. Siind osa yrityksen tekemistd voitosta jaetaan takaisin tyontekijoille
joka toinen kuukausi. Jokainen yrityksen tyontekijd voi ostaa Futuricen osak-
keita ja ryhtyd nidin omistajaksi. Osakkeet joutuu myymidin poistuessaan yri-
tyksesti.

Autonomia ja luottamus tyontekijoihin nikyy kaikessa tekemisessd. Tyon-
tekijit saavat itse paattdd lomistaan, valita omat tyovilineensd ja padttad omat
tyoaikansa. Ehtona tosin on, ettd lomat ja tyoajat sopivat projektityon kanssa
yhteen eikd asiakkaalle synny hankaluuksia niisti jirjestelyisti. Lisiksi jokai-
selle tydntekijille annetaan ensimmaiisend piivind firman luottokortti ja jokai-
nen hyviksyy omat kululaskunsa.

Yhteis6ohjautuvuuden perusta - lapinakyvyys ja yhteisollisyys

Jotta tillainen luottamukseen ja autonomiaan perustuva jirjestelmi voi toi-
mia, on Futurice omaksunut tiyden lipinikyvyyden periaatteen. Kaikki tieto
on lihtokohtaisesti julkista ja salataan vain tarpeen mukaan. Niin voidaan var-
mistua, ettd tyontekijoilld on padtoksentekonsa tukena paras mahdollinen tie-
to yrityksen kokonaistilanteesta. Kun esimerkiksi luottokorttilaskut ovat avoi-
mesti kaikkien saatavilla voidaan vilttyd luottokortin kdytén suurimmilta yli-
lyonneiltd vertaiskontrollin avulla. Lipinikyvyyden luomisessa on I'T-jirjestel-
milld suuri merkitys. Jokaisella tydntekijilld on padsy Futuricen toiminnan-
ohjausjirjestelmain ja eri projektien dokumentaatioon. Lisiksi ldpindkyvyyttd
ylldpidetdin litketoiminnan ja tyontekijikokemuksen mittareista koostetuilla
koontinikymilld sekd aktiivisella Slack -pikaviestisovelluksen kaytoll4.

Lipinikyvyyden lisiksi toinen tirkei tekiji Futuricen yhteisdohjautuvuu-
dessa on yhteiséllisyys. Ajatuksena on, ettd kun tydntekijit tutustuvat toisiinsa
myds ihmisind ja oppivat vilittdimain toisistaan, he myds vilittdvit enemmin
toisiinsa kohdistuvista paatoksistd ja niiden vaikutuksista. Samalla vahviste-
taan yksiloiden hyvinvointia tarjoamalla erilaisia yhteisollisyyden kokemuksia.
Niistd yhteistapahtumista ja tapaamisista huolehditaan niin yritys-, toimisto-
kuin projektitiimitasollakin. Lisdksi on erilaisia epdvirallisia harrasteyhteisoja,
joita on muodostunut esimerkiksi urheilulajien, binditoiminnan, meditaati-
on, oluen ja lautapelien ympirille. Kuka tahansa voi perustaa uuden harraste-
kerhon ja etsid sithen kiinnostuneita jisenia.
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Keskeisimmat kaytanteet - rekrytointi ja oppiminen
Lapinikyvyyden ja yhteisollisyyden lisiksi luottamukseen perustuvaa kulttuu-
ria ylldpidetdin rekrytointiprosessilla. Tamin avulla varmistetaan, ettd organi-
saatiossa on toissd ihmisid, jotka pystyvit ja haluavat vilittdd toisista ja kan-
taa vastuuta yhteisistd asioista. Samalla varmistetaan, ettd he sopivat lipiniky-
véin ja autonomiseen kulttuuriin. Tdmin takia rekrytointiprosessissa tirkein
tehtdvd on varmistaa niin kutsuttu kulttuurillinen yhteensopivuus. Vasta ti-
min jilkeen varmistetaan kandidaatin tekninen pitevyys tulevassa tehtivis-
sadn. Rekrytointiprosessia hoitavat padasiassa tyontekijit itse, haastattelijoina
toimivat siis tulevat kollegat. HR:n rooli rekrytoinnissa on lihinni tarjota tu-
kea rekrytoijille sekd huolehtia rekrytointiprosessin sujuvuudesta ja sen kehit-
tdmisesti.

Rekrytoinnin lisiksi toinen tirked kdytinnekokonaisuus on oppimisym-
paristén luominen. Futuricen sisiisissd kyselyissi ja selvityksissd on kiynyt il-
mi, ettd yli 9o prosenttia Futuricelle tulleista uusista tyontekijoistd on valinnut
Futuricen oppiakseen mahdollisimman paljon. Yksi yrityksen arvolupauksista
tydntekijille onkin ” Futurice as the Ultimate Learning Platform”. Tdta lupausta
pyritddn tdyttimidn erilaisilla kompetenssipohjaisilla vertaisoppimisyhteisoil-
14 sekd esimerkiksi mahdollisuudella kiydi konferensseissa ja suorittaa sertifi-
kaatteja tydajalla. Lisiksi projektitiimejd rakennettaessa kiinnitetdidn erityistd
huomioita konsulttien jatkuvaan oppimiseen. Halutaan varmistaa, ettd jokai-
nen projekti on riittdvin erilainen ja kiinnostava, jotta yksil6 paisee jatkuvas-
ti kehittymidn. Joskus kuitenkin Futuricen tarjoamat oppimismahdollisuudet
loppuvat ja tillsin on luonnollista vaihtaa tydpaikkaa. Tyopaikan vaihtaminen
ei siis ole tabu vaan luonnollinen osa yksilon kehittymista.

Paatoksenteko

Piivittdisen pddtoksenteon perustana on Futuricella kiytossd niin sanottu 3 x 2
-paitoksentekoprosessi. Padtoksen tekee lopulta aina prosessin aloittava henki-
16, mutta hinen tulee noudattaa 3 x 2 -prosessia. Sen mukaan piitoksentekijin
tulee miettid ja selvittdd, miki on pdiatoksen vaikutus asiakkaisiin, kollegoihin
ja Futuricen liiketoimintalukuihin nyt ja tulevaisuudessa. Padtoksenteon tuek-
si pitdd hakea sparrausapua ja nikemystd niiltd, joita pddtos koskee sekd niil-
td, jotka tietdvit padtoksenteon kohteesta eniten. Jos pddtos koskee esimerkiksi
pizzojen ostamista projektitiimin tapaamiseen, ei padtoksen tekemiseen yleen-
sd mene paljoa aikaa eikd ulkopuolista konsultaatiota juuri tarvita. Jos taas ky-
se on vaikkapa uuden rekrytointityokalun kiyttoonotosta, piitoksentekopro-
sessista tulee raskaampi. Mukaan tdytyy ottaa kaikki rekrytoinnissa mukana
olevat henkilt sekd esimerkiksi edellisen tydkalun kiyttdonotosta pdittineet
ihmiset.



Periaatteessa 3 x 2 -prosessia noudattamalla kuka tahansa tydntekija voi
lihted ajamaan mitd tahansa pddtostd, esimerkiksi uuden haarakonttorin pe-
rustamista uuteen maahan tai kaupunkiin. Usein koko organisaatiota koske-
vat paitokset padtyvit kuitenkin johdon péydille, silld johto pystyy useimmi-
ten havaitsemaan parhaiten organisaation kehitystarpeita. Heilld on myés pa-
ras mahdollisuus kiyttdd aikaa organisaation kehittimiseen. Kuitenkin perin-
teisestd hierarkiasta poiketen johtokin noudattaa 3 x 2 -prosessia pddtoksente-
ossaan ja esimerkiksi palkkamalleja koskevissa pddtoksissi osallistetaan laajasti
yrityksen tyontekijoitd. On kuitenkin my6s esimerkkeji tdysin konsulttipoh-
jalta ponnistaneista aloitteista, joista tullut oleellinen osa Futuricen kulttuuria.
Esimerksiksi nykyinen Diversity, Equity, & Inclusion® fokus on ruohonjuurita-
solta strategiseksi painopisteeksi kasvanut aloite.

Johdon ja esihenkil6iden rooli

Kuten edelli olevasta voidaan pditelld, monista yhteisdohjautuvista organisaa-
tioista poiketen Futuricella on selked johtoporras ja esihenkildsuhteet. Hei-
din tehtividnidin on pyrkid kehittimiin koko yritystd ja sen toimintaa seki
tukemaan yksiloité ja tiimejd heidin tydssddn. Lisiksi he huolehtivar siitd, et-
td litketoiminta on terveelld pohjalla, silld johto huolehtii my6s suuresta osasta
myyntid. Johto myds fasilitoi yrityksen missiota ja strategiaa koskevat proses-
sit, hakien nikemysti jatkuvasti tyontekijoiled.

Futuricella on my®s siilytetty perinteiset esihenkilosuhteet ja -vastuut. Esi-
henkildiden tehtivi on tukea tydntekijoitd tyonsd tekemisessd ja henkilskoh-
taisessa kehittymisessi. He my6s toimivat alaistensa henkilokohtaisina edun-
valvojina organisaation sisilld. Ajatuksena on siis muodostaa turvaverkko tyon-
tekijoille. Keskeinen syy vilttdd puhdasta johtaminen palveluna (LaaS) mallia
on ajatus siitd, ettd eniten apua tarvitsevat eivit sitd endd pysty pyytimdiin.
Kun esihenkild tuntee alaisensa hyvin, hin pystyy puuttumaan hyvinvointion-
gelmiin ajoissa sen sijaan, ettd uupuneelta tyontekijiltd odotetaan oma-aloit-
teisuutta. Tydntekijit saavat kuitenkin valita oman esihenkildnsi eri vaihto-
ehtojen joukosta. T4lld pyritddn varmistamaan esihenkilésuhteiden toimivuus.

Esihenkil6- ja johtoportaaseen nouseminen ei ole automaatio tai aina edes
tavoiteltavaa. Johtamista ajatellaan taitona, joten kokemus konsulttitydstd ei
automaattisesti tarkoita, ettd yksilo olisi sopivin esihenkilérooliin. Myds nuo-
ret tyontekijdt voivat saada esihenkildvastuuta, jos he ovat siihen sopivia ja ha-
lukkaita. Moni futulainen on my®&s joskus ollut esihenkil6ni ja sitten luopu-
nut niistd tehtivistd siirtyessddn toisenlaiseen rooliin yrityksen sisalld. Uramal-
lissa etenemisti ja siten palkkaa ei ole sidottu esihenkilovastuuseen ja niin alai-
set voivat tienata esihenkil6din enemmain. Urakehitys ei siis ole lineaarista ja
esihenkilvastuut eivit ole ainoa tapa edetd uralla.
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Johto siis toimii tyopaikan ja liiketoiminnan kehittdjin roolissa sekd tyon-
tekijoiden tukiverkkona. Lisiksi he toimivat erilaisissa konfliktitilanteissa so-
vittelijoina ja strategian kehittdjind. Vaikka tehtivit ovat aika perinteisid, tapa
toteuttaa ne on ~futumainen”. Perinteistd autoritaarista vallankdyttod pyritddn
minimoimaan ja koko tydyhteison osallistaminen maksimoimaan.

Utopian varjopuolia

Ylld olevasta saa helposti kuvan jonkinlaisesta organisaatioutopiasta. Kuten
missd tahansa organisoitumisen muodossa, on myos yhteisdohjautuvuudessa
haasteensa. Esimerkiksi organisaation kehittiminen on jatkuvaa kaaoksen par-
taalla olemista. Liika autonomia ja sitd tukevat kiytinteet voivat johtaa orga-
nisaatiotason individualismiin, jossa syntyy ajatus siitd, ettd jokainen voi tehdi
aivan mitd huvittaa. Toisaalta liian jihmeit ja ohjaavat rakenteet ja kiytinteet
heikentivit motivaatiota ja uusien liiketoimintakokeilujen miarii. Futuricella
on kokemusta molemmista ja tasapainottelu jatkuu yha.

Yhteisdohjautuvuus asettaa myds suuria vaatimuksia niin tyontekijoille
kuin johdollekin. Tyontekijéiltd odotetaan alusta saakka pitkille kehittynei-
td itsensd johtamisen taitoja ja vlilld yksilot voivart jddda vaille tarvitsemaansa
tukea niiden taitojen kehittimisessi. Myos johdon asema voi olla kuormitta-
va. Heiddn odotetaan suunnittelevan ja kehittidvin organisaatiota, mutta sa-
malla osallistavan henkilostod jatkuvien keskustelujen avulla. Yksi haaste on-
kin miettid, miten kuormittavia tehtdvid tai niiden osia saataisiin hajautettua
yhteison tehtdviksi tai automatisoitua I'T-jirjestelmien avulla. My6s henkistd
hyvinvointia tukeviin palveluihin panostetaan esimerkiksi tarjoamalla matalan
kynnyksen tyénohjauspalveluita sekd mentorointia.

Yhteisoohjautuvassa ja yksilopohjaiseen paitoksentekoon pohjautuvassa
jarjestelmdssi on myos rakenteellisia heikkouksia. Yksi yhteisdohjautuvuuden
haasteista on pddtdksenteon nopeus organisaatiotason pditoksissi, silld sithen
vaadittava tyomiird kasvaa koko ajan henkildston kasvaessa. Toisaalta paatok-
set jddvit yksilon tehtdviksi 3 x 2 -prosessiin perustuen, jolloin vastuu pdicok-
sistd kuitenkin lopulta henkil®ityy. Siksi ikdvien pddtdsten tekeminen on vilil-
l4 vaikeaa ja hidasta. Kuka haluaa olla se, joka tekee pddtoksen kannattamat-
toman liiketoiminta-alueen sulkemisesta? Ja kuka fasilitoi tillaisen kivuliaan
prosessin ldpi? Organisaatiotason ikidvien padtosten tekeminen on jotakin, jota
Futuricella yhi harjoitellaan.

Jatkuva kehittyminen yhteis6ohjautuvuuden ytimessa

Futuricen kehittyminen jatkuu, eikd matka koskaan piity. Jatkuva muu-
tos kiytinteissi, prosesseissa ja organisaatiorakenteissa on siis normaalitila ei-
ki poikkeus. Suurempien vuonna 2013 ja 2019 tehtyjen rakenteellisten uudis-



tusten lisiksi on Futuricella uudistettu esimerkiksi kehityskeskustelut vuosina
2018 ja 2020 seki iteroitu palkkamallia vuosina 2017 ja 2020. Parhaillaan kiyn-
nissd on 3 x 2 -padtoksentekoprosessin piivittiminen 4 x 2 -paitoksentekopro-
sessiksi, jossa uudeksi ulottuvuudeksi ollaan lisidmassd padtdksen yhteiskun-
nallisten vaikutuksen arviointi. Télld halutaan korostaa ympiristo- ja yhteis-
kuntanikokulmia piitdksenteon kriteereini.

Futurice on yleisesti ottaen hyvin avoin omista toimintatavoistaan. Futu-
ricella uskotaan vahvasti siihen, ettd “hyvi tulee hyvin luo”. Timin filosofian
mukaan olemalla avoin ja mahdollisimman rehellinen oman toiminnan suh-
teen saadaan aikaan positiivisia vaikutuksia ymparistdssd, mikd taas heijastuu
positiivisina vaikutuksina takaisin Futuriceen. Jos taas kilpailija kopioi Futu-
ricen tapaa toimia, on se mitd hienoin kunnianosoitus ja samalla haaste kehit-
tdd omaa toimintaa lisdd. Kilpailijoihin suhtaudutaan ystivillisini ja hieman
kilpailuhenkisind naapureina, joiden kanssa pyritdin tekemiin enemmain yh-
teistyotd kuin kamppailemaan verisesti asiakkaista.

Kuten ylld olevasta kuvauksesta voidaan huomata, on kysymys Futuricen
tapauksessa kokonaisvaltaisesta toisiaan tukevien rakenteiden, prosessien ja
kiytinteiden ekosysteemistd. Se on suunniteltu vihentimiin keskinaistd kil-
pailua, lisidmain yhteisty6td seki tukemaan yksiloiden autonomiaa ja kehitty-
mistd asiantuntijoina. Tavoitteena on tarjota tydntekijoille (myos johtoportaal-
le) kiinnostavaa ja merkityksellistd ty6td ympiristossd, joka tukee yksilon kas-
vua ja yhteisten tavoitteiden saavuttamista. Samaan aikaan yhteiséohjautuvuus
tuo omat haasteensa. Se ei ole maaginen ratkaisu kaikkeen, vaan tapa rakentaa
organisaatio erilaisten perusolettamien varaan.

Viitteet

1 Teksti perustuu Futuricen syyskuussa 2019 MODe Master Class -esitykseen,
MODe-hankkeen aikana tehtyihin tutkimushaastatteluihin seki Jori Mikkelin koke-
mukseen Futuricesta tydpaikkana.

2 Suomeksi monimuotoisuus, yhdenvertaisuus ja mukaan ottaminen. Tarkoituksena on
kehittdd Futuricen tydyhteisod seki tapaa ratkaista asiakasongelmia niiti asioita parem-
min huomioon ottavaksi. Katso Pech, 11.6.2020; Aho, 11.12.2020.
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CASE: BUURTZORG!
950 TIIMIA JA KAKSI JOHTAJAA

Johanna Vuori

Hollantilainen kotihoitopalveluja tarjoava Buurtzorg nostetaan usein esiin,
kun halutaan kertoa innostava esimerkki radikaalista itseorganisoitumisesta.
Eiki ihme, silld vuonna 2006 perustetun Buurtzorgin organisointimalli on di-
rimmdisen matala. Se on kuitenkin niin toimiva, ettd uudenlaista organisoitu-
mista etsivit organisaatiot eri toimialoilta hakevat Buurtzorgin mallista inspi-
raatiota omaan uudistumiseensa. Buurtzorg on myés herittinyt kiinnostusta
maailmanlaajuisesti, ja Buurtzorgin kansainvilinen verkosto on levinnyt jo 24
maahan.

Buurtzorgissa tyoskentelee hieman yli 15 ooo hoitajaa. Hoitajat jakaantuvat
korkeintaan 12 hengen yhteisdohjautuviin tiimeihin. Hoitajatiimit huolehtivat
itsendisesti asiakkaistaan, toimintansa ja tyévuorojen suunnittelusta, uusien
tyontekijoiden rekrytoinnista, alueellisen asiantuntijaverkoston rakentamisesta
ja omien toimitilojensa vuokraamisesta.

Organisaatiorakenne

Hoitajatiimien apuna on Buurtzorgin tarpeisiin rakennettu digitaalinen tieto-
jarjestelmd, palkoista, laskutuksesta ja sopimuksista vastaava so hengen back
office -keskus Hollannin Almelossa ja 21 alueellista valmentajaa. Valmentajien
tehtdvi on auttaa tiimejd 16ytdmiin ratkaisuja esiin tulleisiin ongelmiin. Heilld
ei ole pddtdsvaltaa tiimin asioihin.

Buurtzorgin organisaatio halutaan pitdd mahdollisimman yksinkertaisena.
Yksi harvoista rakenteellisista sidnndistd on tiimien koon rajaaminen 12 hoi-
tajaan. Raja on madritelty tihidn, jotta yhteistyd olisi helppoa ja kaikilla sailyi-
si kisitys kokonaiskuvasta. Mikili hoitajatiimin alueellinen asiakasmidri kas-
vaa niin, ettd tarvetta olisi 13 hoitajalle, tiimi jaetaan kahtia. Uudet tiimit voi-
vat taas yhteisoohjautuvasti ottaa uusia asiakkaita ja kasvattaa hoitajamairinsa
12 hengen rajaan asti. Uusien tiimien perustaminen ja vanhojen purkaminen
on organisaation johtajan, itsekin sairaanhoitajakoulutuksen hankkineen Jos
de Blokin tehtivi. Jos de Blokin lisiksi back office -keskukselle on nimetty
johtaja.



5 0 back office -henkil6kuntaa

15 000 21 valmentajaa

sairaanhoitajaa ja lahihoitajaa

2 johtajaa

Kuva 1. Buurtzorgin organisaatiokaavio

Tiimikoon lisiksi toinen keskeinen Buurtzorgin organisaatiorakenteen pe-
ruspilari on se, ettd tiimissd tehtdvit kiertdvit miirdajoin. Tiimilld ei ole ni-
mettyd tiiminvetdjid eikd kukaan voi tehdi ainoastaan potilastyotd, vaan jo-
kainen hoitaja vuorollaan vastaa tydvuoroista, mentoroi, huolehtii tiimin hy-
vinvoinnista tai hoitaa toimistoa. Tiimi tekee yhdessd koulutuspaatoksensi sil-
le méiritellyn budjetin mukaisesti. Tiimin vuorovaikutuksen parantamiseksi
Buurtzorgin tyontekijit koulutetaan kiyttdimain ratkaisukeskeistd vuorovaiku-
tustapaa (Solution Driven Method of Interaction?).

Malli toimii — todistetusti

Buurtzorgin tydntekijoilld ei ole suoritukseen perustuvaa palkkaa eiki heilld
henkil6kohtaisia tavoitteita, silld vastuu toiminnan tuloksista on tiimin yhtei-
nen. Kaikkien tulee osallistua yhteiseen pidatoksentekoon ja sitoutua tiimissd
tehtyihin padtoksiin. Kaikilla hoitajatiimeilld on sama vuositavoite. Se on vuo-
sittain midriteltivd prosentti siitd, kuinka suuri osuus tiimin tydajasta on las-
kutettavaa ty6td. Tiimin ei pitdisi alittaa eiki ylittdd midriteltyd prosenttitavoi-
tetta. Hoitajien palkat riippuvat heidin koulutustaustastaan ja ovat ammatti-
liittojen suositusten mukaisia.

Buurtzorg tarkoittaa suomeksi naapurihoivaa. Paikallisiin yhteisoihin ja
verkostoihin tutustuminen onkin avainasemassa silloin, kun uusi tiimi aloittaa
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toimintansa. Verkostot ovat tarpeen, silld hoivatydssi keskidssd on asiakkaan
voimaannuttaminen itseohjautuvaksi omassa toipumisessaan. Buurtzorg tukee
asiakasta rakentamaan kuntoutumistaan tukevan verkoston, johon kuuluvat
esimerkiksi alueelliset lddkirit, fysioterapeutit, kirkko ja vapaachtoisjirjestot.

Buurtzorgin maine itseorganisoitumisen pioneerina ei perustu ainoastaan
radikaaliin organisoitumisajatteluun ja tydntekijoitid ja asiakkaita voimaannut-
taviin perusarvoihin, vaan myos ndyttoihin tuloksellisuudesta. Kilpailijoihinsa
verrattuna Buurtzorg on yltinyt korkeampaan asiakas- ja tyStyytyviisyyteen,
vihdisempdin henkilstovaihtuvuuteen ja sairaspoissaolojen mairain sekd kor-
keampaan tuottavuuteen’ Buurtzorg on todistanut, ettd myos taloudellisesti
jarkevii toimintaa voi pyorittid itseorganisoitumisen logiikalla.
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CASE: FAVI

NOUSU JA TUHO -

KUINKA TOIMIVA ITSEOHJAUTUVUUS
LUODAAN JA TUHOTAAN

Reima Launonen

Useat itseohjautuvuutta kisittelevit esimerkit tulevat tuotantoaloilta, joihin
ei perinteisesti liitetd ajatuksia tydntekijoiden itsendisestd toimijuudesta ja
ketteryydestd, vaan pikemmin nikemyksii tiukoista komentoketjuista sekd
prosesseista, joista ei lipsuta.

Niilld aloilla toteutetut itseohjautuvuuden kokeilut nostavat hyvin selkeds-
ti esille sen, ettd sitd voidaan soveltaa myds hyvin prosessiorientoituneessa ym-
piristossd, eli tilanteessa, jossa tydntekijin mahdollisuutta padttdd itsendisesti
omasta tydskentelystddn rajataan paljon tuotantoprosessin liittyvien asioiden
kautta.

Tilloin kyse on juuri vahvasta yhteisiohjautuvundesta, jossa yhdessi sovitun
tavoitteen ja raamien sisilld jokainen yksilo tuo omat vahvuutensa ja osaami-
sensa organisaation ja tiiminsi kiytt66n. Lisiksi on vaikea nihdi, ettd moder-
nissa tyoelimaissi, etenkdin linsimaissa aidosti endd oytyisi tydnkuvia, joissa
ei olisi mahdollista kdyttdd omaa jirkeddn tyonkuvansa kehittdmiseen, jos or-
ganisaatio luo sithen mahdollisuuden.

Tuotantoalan yhteisdohjautuvuudesta [6ytyy monia esimerkkejd: Yhdysval-
talainen Morning Star, ruotsalaisen Volvon kokeilut Uddevallassa® sekd ranska-
lainen Fav#. Niistd viimeisin on erityisen mielenkiintoinen tarkastelun kohde,
silld kyseisessd organisaatiossa onnistuttiin sekd luomaan erittdin toimiva yh-
teisdohjautuvuuden malli ettd my6s tuhoamaan se. Favin tarina avaa sekid yh-
teisohjautuvuuden mahdollisuuksia ettd niitd ongelmia, jotka kytkeytyvit yh-
teisohjautuvuuden vahvistamiseen. Favin tapauksessa omistuksen keskittymi-
seen liittyvit tekijat tuhosivat lopulta erittdin toimivan yhteisohjautuvuuden.

Favin nousu

Favi on yhden tuotantolaitoksen organisaatio, jonka paituotteena ovat autojen
vaihdelaatikot sekd alumiini- ja messinkijalosteet. Kyseessd on perheyritys, mi-
ki ndyttelee suurta roolia sekid nousussa ettd tuhossa. Favin omisti pitkddn yksi
ainoa henkilo, Max Rousseau. Hin nosti yrityksen johtoon 198o-luvun alussa
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metallurgi Jean Francois Zobristin. Hinelld oli omintakeisia, mutta mielen-
kiintoisia nikemyksid organisaatioiden kehittimisestd. Juuri Zobrist toimi al-
kusysdyksen antajana Favin muutoksessa kohti yhteissohjautuvuutta.

Miksi muutosta haluttiin ja miten se toteutettiin?

Heti pestinsi alussa vuonna 1983 Zobrist huomasi suuria heikkouksia Favin
vanhassa mallissa: palkitseminen perustui satunnaisuuteen, tyopaikan menet-
timiselld uhkailtiin, tehokkuus kirsi h6lméistd rakenteista sekd turhasta kont-
rollista. Zobristilla oli unelma yhteisdohjautuvuudesta, organisaatiosta ilman
turhaa kontrollia ja hierarkioita. Favi olisi paikka, jossa kaikki tyontekijit saisi-
vat vaikuttaa, ja tuntisivat tyonsi ja asiakkaansa omikseen.

Millaisilla uudistuksilla sitten lihdettiin eteenpéin? Ihan ensiksi tydajan-
seurannasta pddtettiin luopua, vihin myohemmin myos bonusjirjestelma
poistettiin. Kaikista huoneista ja varastoista poistettiin lukot. Kaikki tarvik-
keet olivat siis tyotekijoiden vapaasti saatavilla. Juoma-automaatit muutettiin
ilmaisiksi. Lisdksi erilliset hallinnolliset osastot, kuten HR, suunnittelu ja ostot
poistettiin. Lihtdkohtana oli luopua kaikista vapautta kahlitsevista rakenteista.
”Uskomme siihen, ettd ihmiset ovat hyvid”, oli tausta-ajatuksena muutoksissa.*

Muutoksen seuraukset

Muutoksien pohjalta Favin sisille muodostettiin “minitehtaita”, joissa tyonte-
kijat tekivdt pddtokset. Minitehtaita ei siis hallittu keskusjohtoisesti, vaan ne
olivat itsendisid toimijoita. Jokaisella minitehtaalla oli aina yksi asiakas tai tiet-
ty tuote. Tehtaat koostuivat 2035 tyontekijistd sekd yhdestd pomosta, jon-
ka tyontekijit valitsivat joukostaan. Tilld kyseiselld johtajalla oli paljon val-
taa, mutta hinen oli raportoitava seki tyontekijoille ettd asiakkaille. Oleellinen
seikka oli se, ettd johtaminen erosi perinteisestd ajattelusta, jossa johtaja johtaa
ja muut seuraavat. Favissa ihmisille ei kerrottu mitd heidin tulisi tehd3, vaan
ajatuksena oli ohjata ihmiset johtamaan itseddn.

Tdrkedd on myds huomata, ettd Favin ajattelutapa ei eronnut perinteisestd
organisaatiosta siini, etteiko rahalla olisi ollut merkitystd. Zobrist painotti, et-
td on oleellista tehdi rahaa, mutta se ei saa olla toiminnan paimiiri, vaan sen
ylldpitdja. Esimerkiksi myyntid organisaatiossa mitattiin tyolld, eli kuinka pal-
jon tyotd kullakin tilauksella pystyttiin varmistamaan.

Minitehtaat ja Favin uusi malli olivat vilitdn menestys: tuottavuus kasvoi
merkittdvisti ja prosessit nopeutuivat. Itse asiassa uudistuksista seurasi organi-
saatiossa 25 vuoden kasvu, jonka aikana he valloittivat puolet Euroopan mark-
kinaosuudesta. Lisdksi Favi pystyi menestyksekkaisti kilpailemaan globalisaati-
ota vastaan alalla, josta tuotantoa siirtyi runsain mitoin Aasiaan.



Favin tuho - miksi kaikki meni pieleen?
Favin menestyksen mahdollistanut tekija kitki itseensd myos sen tuhon sieme-
nen.

Favilla oli vain yksi omistaja, joka antoi Zobristille tdyden vapauden tehdi
haluamansa muutokset. Tdmi tarkoitti sitd, ettd uudistukset pystytiin toteut-
tamaan tehokkaasti. Yhden ihmisen varaan laskemisella on my$s varjopuolen-
sa: mikili johtoon tulisi yhteisbohjautuvuutta vastustava hahmo, olisi hinen
helppo kumota kaikki aiemmat, erinomaisiksi todetut kiytinteet. Niin vali-
tettavasti kdvikin.

Max Rousseau kuoli vuonna 2000. Hinen vaimonsa sitoutui vield vanhaan
organisaatiomalliin, mutta Zobristin lihdettyi Favista vuonna 2009, oli omis-
tus jo siirtynyt seuraavalle sukupolvelle, joka ei jakanut vanhemman polven
ajatuksia organisaatiomallista. Zobristia seurannut uusi johtaja joutui hanka-
laan tilanteeseen uusien omistajien kanssa, jotka halusivat “lisdd jirjestysti sot-
kuun”. Jirjestys tarkoitti sitd, ettd kontrollia lisittiin ja tydntekijéiden vapaut-
ta karsittiin. Uusi johtaja yritti suojella ainutlaatuista kulttuuria, mutta ei voi-
nut estid omistajien vaatimuksia. Uuden “jirjestyksen” my6ti voitot pieneni-
vit ja sitd mydten lisdttiin myos kontrollia. Téstd ajauduttiin noidankehain,
joka rampautti sekd toimivan bisneksen ettd unelman yhteisohjautuvuudesta.

Zobristin mukaan Favin johto ei ymmartinyt sitd, ettd tyontekijoiden hy-
vinvointi edistdd koko organisaation hyvinvointia. Onnelliset ihmiset ovat
tuottavia ihmisid, jotka tuovat rahaa taloon. Onnellinen tyontekiji tuottaa on-
nellisia asiakkaita, jotka tuottavat onnellisia omistajia”, Zobrist kiteyttdd ajatuk-
sen tyontekijoiden hyvinvoinnista. Hin my®és toteaa, ettd muutoksessa unoh-
dettiin palvelun kannalta oleellisin seikka - rakkaus asiakkaaseen. Oltiin kiin-
nostuneita kaikesta muusta epdolennaisesta, jolloin ydintehtivi eli asiakkaan
palveleminen parhaalla mahdollisella tavalla jii sivurooliin organisaatiossa.’

Mita voimme oppia Favin tarinasta?
Favin tarina on kaksijakoinen, yhteisdohjautumisen mahdollistaneet tekijit
olivat myds Favin tapauksessa yhteisdohjautuvuuden tuhoutumisen syyni. Yh-
teisdohjautuvuuden toteutuminen usein riippuu tietystd johtajasta tai omista-
jasta, jolla on valta aloittaa siirtymi kohti yhteisdohjautuvampaa mallia. Vaik-
ka organisaatiossa olisikin tahtotila vahvistaa yhteisdohjautuvuuden element-
tejd, niin johdolla ja omistajilla on usein viimeinen sana siihen, tapahtuuko
siirtymid vai ei. Vield 2020-luvullakin yhteisdohjautuvuuden toteutuminen
saattaa edellyttdd “valistuneita itsevaltiaita™.

Hyvin usein itseohjautuvuuskirjallisuus korostaa tietyn johtajan merkitys-
td organisaation tarinassa. Kun puhumme Semcosta, Zappoksesta tai Buur-
tzorgista, niin tuntuu, ettd melko usein puhumme lihinni Ricardo Semleristd,
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Tony Hsiehistd seki Jos De Blokista, eli kyseisten organisaatioiden johtajista.
Johtajakeskeinen nikokulma tarjoaa toki vetoavia tarinoita, mutta ei auta mei-
td ymmartdmiin, kuinka yhteisdohjautuvuus toimii kiytinnéssi tai tyon ar-
jessa. Yhteisoohjautuvuudessa ei koskaan ole kyse pelkistd johtajista, koska yh-
teisdohjautuvuus jo kisitteellisesti edellyttdd tydntekijoiden halua ja kykyi toi-
mia itsendisesti ja tiimeissd. Jos se pitdisi pakottaa, niin kyseessi olisi eri ilmi6
kuin yhteisohjautuvuus. Johtajakeskeinen nikokulma peittdd alleen tekijoitd,
jotka avaisivat paremmin yhteisdohjautuvuuden mahdollistumiseen liittyvid
tekijoitd: kuten toiminnan organisoimista tavalla, jossa tydntekijille annetaan
mahdollisuus vaikuttaa ja kehittdd ty6tinsd. Nimai seikat mahdollistavat yhtei-
sdohjautuvuuden varmemmin kuin johtajasta huokuva "inspiraatio”.

Ongelmana tillaisessa johtajavetoisessa mallissa on niin sanottu kuningas-
bugi’. Kuningasbugilla tarkoitetaan tilannetta, jossa yhteisdohjautuvuus on si-
dottu tiettyyn henkildon tai ryhmain. Yleensd omistajiin. Talloin himirtyy
yhteisdohjautuvuuden keskeinen fakta: yhteisoohjautuvuus ei ole koskaan joh-
tajasta siteilevd ilmid, vaan se kattaa koko organisaation — kokonaisvaltaisesti.
Bugi myos ylikorostaa padtoksentekijéiden merkitystd yhteisdohjautuvuuden
toteutumisen kannalta. Johtajien korostettu merkitys yhteisdohjautuvuuden
mahdollistamisessa ei johdu heidin erityisestd nikemyksellisyydestdin, vaan
puhtaasti valta-asemasta. Kuningasbugin olemassaoloa pitdd vahvimmin ylld
se, ettd organisaatioissa omistus ja valta eivit ole tyontekijoilld, jolloin merkit-
tivid muutoksia ei pystytd tekemddn ilman hierarkiassa ylhiilld olevien suos-
tumusta.

Johtajavetoisessa yhteisdohjautuvuuudessa on monia ongelmia. Niistd esiin
nousee kaksi perustuvanlaatuista haastetta:

1. kuningas poistuu kuviosta.
2. kuningas degeneroituu.

Molemmista tilanteista 16ytyy paljon esimerkkeji sekd organisaatioiden et-
td yhteiskunnan tasolla. Eilisen vallankumoukselliset ovat usein huomisen des-
pootteja, ja jos uudistuksien jatkuvuus riippuu tietystd yksilostd, niin mallin
jatkuvuus on valitettavasti hataralla pohjalla.

Johtajavetoinen malli ajaa sivuraiteille yhteisdohjautuvuuden kannalta
oleellisimman ryhmin - tydntekijit. Yhteisoohjautuvuuden ytimessi on ajatus
siitd, ettd tyontekijd on oman tydnsi paras asiantuntija, joka pystyy nikemain
tyon arjessa olevat haasteet ja tietdd, kuinka asiakkaita voitaisiin parhaiten pal-
vella. Oleellista olisi siis antaa juuri ndiden henkildiden mairitelld, milld taval-
la toimintaa tulisi kehittdi ja johtaa. Lisiksi yhteisdohjautuvuutta ei pysty pa-



kottamaan, vaan sen edellytykseni on, ettd tyontekijit aidosti haluavat toimia
itsendisesti ja aktiivisesti ilman ulkoista pakkoa.

Yhteisdohjautumisen ankkuroituminen edellyttid sitd, ettd tavoitteet ja nii-
hin liittyvit toimintamallit on jaettu kaikkien organisaation jisenten kesken.
Ei auta, ettd johto ja esihenkilot ovat tavoitteiden “kantajia”, vaan tyontekijoi-
den on myds toimittava uusien vaatimuksien mukaan ja sitouduttava kehitti-
miin omaan tyohonsi liittyvid tekijoiti.

Tutkijat Michael Lee ja Amy Edmondson® ovat nostaneet esille sen, ettd
onnistuneessa yhteisdohjautuvuuden integroinnissa organisaatioon kulttuu-
riin ja tekemiseen, on valtaa jaettava systemaattisesti ldpi koko organisaation.
Tirkedd on my6s se, ettd vallan siirto on tehtdvi virallisesti, se ei voi jadda
pelkkien arjen kiytintojen tasolle. Jos muutosta ei tehdd virallisesti ja syste-
maattisesti, silloin yhteisdohjautuvuus jad organisaatiossa tilanteeseen, jossa
sen olemassaolo on riippuvaista hierarkiassa vallassa olevien tahojen sympatias-
ta. Usein tehokas tapa varmistaa matka kohti yhteisoohjautuvuutta on menni
niin sanottuun 7o return -tilanteeseen, eli tehdi muutokset niin perustavanlaa—
tuisella tavalla, ettd niiden kumoaminen on dirimmaéisen vaikeaa.

Zobrist on itse todennut, ettd Favin mallista voi inspiroitua, mutta sitd ei
voi suoraan kopioida. Favin tarina auttaa meitd my6s ymmartimadn sitd, mi-
ten toimivakin yhteiséohjautuvuus voi joutua ongelmiin, vaikka se olisi talou-
dellisesti ja tyon hyvinvoinnin osalta menestyksekis. Favin yhteisoohjautu-
vuuden nousuun ja tuhoon liittyvit seikat voivat parhaassa tapauksessa auttaa
meitd vilttimddn vastaavat sudenkuopat ja turvaamaan yhteisdohjautuvuuden
saavutukset organisaatiossa.
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2 KOHTI YHTEISO-
OHJAUTUVUUTTA

Perttu Salovaara ja Jori Makkeli

Ihmiskunnan voittokulun syy muihin lajeihin nihden on historioitsija Yuval
Hararin mukaan kyky kommunikoida ja luoda yhteisid merkityksid. Vaikka
suuri osa tydstd tehddin yksin, yhteistyon onnistuminen on edellytys sille, et-
td ihmisyhteiso tai organisaatio voi olla enemmin kuin yksittdisten tekijoiden
summa. Siksi painotamme termilld "yhteisdohjautuvuus” sité, ettd yhteistyon
mahdollistaminen on organisoitumisen keskidssd — ei yksild, kuten aiemmin
vakiintunut termi “itseohjautuvuus” antaa ymmirtdi. Yhteisdohjautuvuus ei
tarkoita pelkdstidn yksilén oman tyon tukemista ja itsensd johtamista, vaan
koko organisaation toimintatapojen ja rakenteiden tarkastelua.

Tissd luvussa kuljeramme lukijan konkreettisten esimerkkien avulla yhtei-
sdohjautuvuuden perusteisiin. Tekstimme muutosmatkasta perustuu seki tut-
kimus- ja muutoskirjallisuuteen, ettd kokemuksiimme ty6elimisti ja MO-
De-hankkeessa mukana olleiden yritysten muutosmatkasta. Tamin luvun lo-
pussa esittelemme mielestimme erinomaisen esimerkin onnistuneesta muutos-
matkasta (Case OP Ryhm, s. 56).

Katse ajassa taaksepain

Iso-Britanniassa kiinnostuttiin 1940-luvun lopulla tutkimaan hiilikaivostyon
koneellistamisen aiheuttamia haasteita. Tutkimus sai alkunsa odottamattoman
ongelman vuoksi. Kaivoksissa tyoskentely on fyysisesti raskasta ja vaarallista,
joten koneellistamisen myétd olisi voinut odottaa tuottavuuden ja kaivostydn-
tekijoiden tyytyviisyyden nousevan.

Tosiasiassa kivikin piinvastoin: tuottavuus ja tydmoraali laskivat. Miksi
uudistus epdonnistui?

Ennen koneellistamista hiilen louhinta kaivoksissa oli tehty pareittain tai
tyoryhmissi. Ryhmin tyokokonaisuus oli kirjattu tydsopimukseen, ja ryhmin
tuli itse organisoida koko toimintansa. Tiimit olivat vastuussa tuotantomairis-
td ja ne saivat palkkion tehdyn tyon mukaan. Tiimille oli annettu vapaus vali-
ta tyéryhmin jisenet. Vaikka tydskentely hiilikaivoksissa oli vaarallista, tyon-
tekijit kokivat tydn monipuoliseksi ja merkitykselliseksi, olivat ylpeitd amma-
tistaan ja ottivat vastuun tydstian. Trist ja Bamforth kutsuivat ndiden tiimien
toimintaa vastuulliseksi autonomiaksi.’

2. KOHTI YHTEISOOHJAUTUVUUTTA
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Koneistamisella hiilikaivostydstd haluttiin turvallisempaa, kevyempidi ja
tuottavampaa. Samalla tiimilld ollut kokonaisvastuu pilkottiin palasiin ja tyon-
tekijat jdivit suorittamaan omaa tonttiaan itseniisesti. Niin yhteys muihin ka-
tosi eikd kokonaiskuvaa ty6n etenemisestd ei endd syntynyt. Uusi systeemi vaa-
ti siis esimiehii, jotka nikivit kokonaisuuden ja vilittivit tietoa, joka samalla
vihensi tydntekijoiden ja tiimin vastuunottoa.

Teknistymisen mukanaan tuoma ty6n yksipuolistuminen ei muuttanut
pelkistddn tyontekijoiden suhdetta tydhén, vaan myés tyon sosiaalista luon-
netta. Tiimit olivat olleet sosiaalisen yhteenkuuluvuuden lihde, silld vanhassa
tiimimallissa oma porukka oli tarjonnut tydntekijéille mahdollisuuden vaikut-
taa tydnteon tapaansa. Kun yksiloiden ja tiimin vastuu oleellisesti pienenivit
koneistamisen my6td, niin motivaatio, tydtyytyviisyys kuin tyotehokin laski-
vat dramaattisesti. Tyontekijdstd tuli koneen osa. Tristin ja Bamforthin tutki-
muksen my6td ymmarrettiin, mikd arvo on silld, ettd ihmiset kokevat olevansa
itse vastuussa tyOstddn.

Tyontekijit olivat tiysin kykeneviisid ottamaan vastuuta ennen koneellis-
tamista, joten syypéi sitoutumisen heikentymiseen loytyy ennemmin jirjestel-
mistd kuin yksil8ista.

Tamin vuoksi pelkki itsensd johtaminen ei riitd, kun tavoitellaan itseorga-
nisoituvaa systeemid. Jirjestelmd on muutettava yhteisollisyyttd tukevaksi.

2.1 Muutoksen askelmerkkeja

Tissd luvussa keskitymme muutoksen tekemiseen. Hiilikaivoksissa muutos ei
sujunut suunnitelmien mukaan, silld tyomichet reagoivat ylhailtd péin tullee-
seen ja johtajien valtaa lisddvdin muutokseen negatiivisesti. Miten tapahtuu
muutos hierarkiasta kohti yhteisoohjautuvaa organisaatiota — oikeammin?

Ensimmaiseksi tarvitaan panostusta ja
pitkajanteista sitoutumista

Muutos perinteisestd johtamismallista kohti yhteisdohjautuvuutta on radikaa-
li askel. Se vaatii niin johtamisuskomusten, asenteiden ja toimintatapojen kuin
rakenteiden, prosessien ja kiytinteidenkin miettimistd uusiksi. Kaikki ei suin-
kaan muutu yhdessi yossi tai mene kokonaan uusiksi. Haluamme olla rehelli-
sid: muutos vaatii tyontekoa ja aikaa.

Otetaanpa pieni ajatusleikki. Kuinka helposti ihmisen ajattelu- ja toiminta-
tapa muuttuu?

Miti se vaatii? Kauanko se vie aikaa? Entipi jos henkilo ei nie tarvetta aja-
tusmalliensa ja toimintatapojensa uudelleenarvointiin, kuinka paljon aikaa sil-



loin tarvitaan? Autonomisen tiimin jisenet hiilikaivoksilla harjoittelivat kuta-
kin tyovaihetta kahden viikon ajan. Kuinka paljon sini ja koko organisaatio
olette valmiita panostamaan muutokseen?

Kuten ylld olevat kysymykset osoittavat, muutos ei ole vilttimittd help-
po tai suoraviivainen edes yhden ihmisen kohdalla. Saati sitten kun kyse on
organisaatioista. Henkil8std voi muodostaa klikkeji edistimidin tai vastusta-
maan uusia ajatusmalleja. He voivat asettua tiimind tai vanhojen kollegojen
verkostona poikkiteloin tai mydtikarvaan suhteessa muutokseen. On helppo
ymmirtid, ettd suuren joukon osallistuessa keskusteluun nikemyksid syntyy
suuntaan ja toiseen.

Eraidssa muutosprojektissa rakennusyrityksen johto ja henkil8st olivat uu-
den johtamismallin takana, mutta aluejohto ei nihnyt erityistd tarvetta johta-
mistavan muuttamiselle. He olivat tyytyviisid nykytilanteeseen. No tarvitaan-
ko sitten muutosta? Kuka on oikeassa ja kenelld on valta padctdd, mitd tarvi-
taan? Onko muutoksen kannattajilla moraalista oikeutta vaatia muilta muu-
tosta? Muutos on usein myds valtapelid erilaisten nikemysten vililli. Muutos-
tarve pyritddn usein ilmaisemaan vilttdimittomyyteni ja silloin kdy niin, ettd
ne jotka eivit ole puolellamme, ovat muutosvastarintaisia.

Muutosvastarinta on himiivi termi. Sitd kiyttdvit muutoksen kannatta-
jat eli muutosagentit niistd henkildistd, jotka kehtaavat kyseenalaistaa muuto-
sagenttien toiveet. Téstd nikokulmasta muutosvastarinta on retoriikkaa, pu-
heenparsi, jolla pyritdin leimaamaan kyseenalaistajat negatiivisiksi valittajiksi.
Oikeasti kyse voi olla valtapelistd. Vaikka ruotsalaista ”diskuteerausta” kritisoi-
daan usein Suomessa, osallistava muutos edellyttdi, ettd muutosvalmius lihtee
porukasta. Jos henkildsto nikee tarpeen muutokseen ja saa sen suunnitella, he
tuskin sitd vastustavat.

Rakennusyrityksen tapauksessa toimitusjohtajan ja ulkopuolisten kans-
sa keskusteltiin kokonainen vuosi. Vasta sitten pddstiin sithen pisteeseen, ettd
aluejohto (joka hallinnoi omaa valtakuntaansa ja mielelldin optimoi asiat it-
selleen suotuisaksi) niki pientd muutostarvetta, mutta ei tiennyt mitd tehda.
Vasta toisena vuonna, kun johtoryhmi rohkeni todeta ddneen, ettei alueiden
sooloilua voida kaikilta osin hyviksyd, piistiin asian ytimeen: mitkd ovat
vaihtoehtoiset toimintatavat ja miten niitd voisi kokeilla? Muutoksen kohtee-
na oli koko systeemi: alue, paikalliset yksikét, tiimit ja niiden tydntekijit se-
ki tyontekoon liittyvit viralliset ja epéviralliset prosessit ja kdytinteet. Téssd-
kin muutoksessa oli mukana kymmenii ihmisii, ja kyse oli heidin suhteidensa
muuttamisesta — ei yhden aluejohtajan kehittdmisestd.

Tilld haluamme helldvaraisesti haastaa organisaatiomuutokseen suhtautu-
misen. Ajatellaanpa vaikka sadan hengen organisaatiota, jonka muutoshanket-
ta johtaa henkild, joka saa kiyttdd sithen juhlavat 20 prosenttia tydajastaan.
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Ymmirrimme kaikki, ettd se ei riitd. Muutoksen ja todellisen vaikutuksen saa-
vuttamiseksi tarvitaan panostusta. Ajankiytostd voi tulla muutoksen merkitti-
vin kompastuskivi.

Aikapanostuksen on oltava my&s pitkikestoista. Muutosprosessit keskisuu-
rissakin yrityksissd vievdt useimmiten vuosia, eivit kuukausia. Erityisesti mat-
kan alussa vaaditaan kirsivillisyyttd ja puurtamista, jotta saadaan aikaan koko
organisaation laajuista sitoutumista. On tirkedd myos kartuttaa ymmirrystd
siitd, miten muutosta juuri tissd yrityksessd kannattaa edistda.

Muutoksen infrastruktuuri

Muutoshanke hierarkiasta kohti yhteisdohjautuvuutta tarvitsee tuekseen koko-
naisen infrastruktuurin. Sana on latinaa, ja tarkoittaa perustaa, alusrakennetta.
Muutoksella on siis oltava tukeva alusta. Mistd muutosalusta sitten koostuu?

Muutoshankkeella on oltava johdon tuki. Jos johdolla ei ole sitoutumis-
ta kehittdmiseen ja halua panostaa siihen, kannattaa miettid, miksi titd teh-
dddn. Mikaili taas valtaapitdvit ovat muutoksen kannalla, on yksi onnistumi-
sen edellytyksisti jo saavutettu. Johdosta joku tai jotkut voivat olla hankkeen
sponsoreita, selkeitd tukijoita. Toisaalta tuen pitdd olla myés aktiivista. Johdol-
la tiytyy olla kykyi ja halua aidosti osallistua, ymmartid, antaa reunachtoja ja
poistaa esteiti muutoksen tieltd. Toisaalta jos tyontekijit eivit ole muutoksessa
mukana, jid organisaatiomuutos helposti vain johdon laatikkoleikiksi. T4lloin
laatikot liikkuvat ja ihmiset vaihtavat tiimejd, mutta mikidn kiytinnon tyossi
ei muutu. Erddssi hierarkkisessa organisaatiossa johtoryhmai oli hyvinkin ak-
tiivinen muutoksen suhteen — mutta henkilostd kyseli vield vuosi hankkeen al-
kamisen jilkeen yhi uudelleen syiti koko muutokselle. Henkilston on pais-
tivd mahdollisimman varhaisessa vaiheessa pohtimaan nykytilannetta, muu-
toksen syitd ja tulevaisuuden ratkaisuja.

Operatiivisesti muutosta ovat toteuttamassa yleensi muut kuin johdon ji-
senet. Optimitilanteessa muutosta orkestroi kourallinen ihmisid, jotka voi-
vat kdyttdd suurimman osan tyoajastaan muutoksen edistimiseen. Heistd voi
muodostua muutosryhmi, jonka jisenten on hyvi tulla eri puolilta organisaa-
tiota (ei siis pelkistddn keskijohdosta tai HR:std). Tarvitaan ymmirrystd taval-
lisen tyon sisillostd, organisaation sisdpolitiikasta, kykyd kohdata ihmisid seki
ymmirrysti muutosjohtamisesta. Muutosryhmai on siis aito moniosaajatiimi,
jonka tyon kohteena on muutos ja organisaation kehittdminen. Usein muutos-
tiimin vastuulle jad sekd johdon ettd henkildston vilissd taiteilu sekd molem-
pien jatkuva houkutteleminen mukaan muutokseen ja sen tekemiseen.

Onneksi kaikkea titi ei tarvitse osata heti alussa ja kaikkien ryhmin ji-
senten ei tarvitse hallita kaikkia osa-alueita. He toimivat aitona moniosaaja-
tiimind, jossa tehdddn tditd yhdessd ja toisten osaamista hyodyntien yhteisen



padmidrin saavuttamiseksi. Lisiksi myds muutosryhmilld ja sen jisenilld on
oikeus oppia ja kehittyd muutoksen aikana.

Muutoksen luonteenpiirteita

Muutoksen orkestroinnissa on hyvii muistaa, etti muutos ei ole lineaarinen ja
eristetty, vaan luonteeltaan dynaamista vuorovaikutusta ja koko systeemiin vai-
kuttavaa tekemisti. Muutos ei siis ole projekti, jossa voidaan tietoisesti ja tis-
millisesti etukidteen valita mikd muuttuu seuraavaksi ja miten. Sen sijaan sii-
hen sisiltyy edistystd ja taantumusta, nopeita ja hitaita vaiheita, oppimista ja
poisoppimista, ulospdin ja sisidnpiin suuntautumista sekd ennakoituja ja en-
nakoimattomia lopputulemia.

Muutos ei myoskiin tapahdu tyhjiossi, vaan organisaatioilla on aina raja-
pintoja muihin organisaatioihin ja sidosryhmiin. Organisaatiomuutos nikyy
usein myos ulkoisten sidosryhmien suuntaan tavalla tai toisella, mikd puoles-
taan asettaa vaatimuksia tai kannustaa tietyn suuntaiseen edistymiseen tai hi-
dastumiseen Télld haluamme korostaa, etti muutos ei ole vain organisaation
sisiinen asia, vaan se koskettaa kaikkia sidosryhmii, erityisesti asiakkaita. Ny-
kyisin asiakas onkin usein muutoksen keskidssi, sen alkulihde.

Edelld mainitun rakennusfirman aluejohto oli sitd mieltd, ettd henkil8sto
on suhteellisen laiskaa ja vastuutonta porukkaa, ja siksi heitd pitdd johtaa isilli-
selld otteella. Asiakkaat sen sijaan kertoivat, ettd tydntekijit ovat itsendisid toi-
mijoita, mutta heilld ei ole aina tarvittavia tietoja tyomaasta itsendisen paitok-
senteon ja asiakastyon tueksi. Nyt sormi kidntyikin osoittamaan tydnjohtoa ja
heidin suhdettaan asiakkaaseen — oikean ja ajantasaisen tiedon on synnyttivi
heiddn yhteistyostadn. Muutos ei tapahdu tyhjiossd, vaan oman yrityksen ul-
kopuolinen ympiristd (ekosysteemi) on otettava huomioon.

Muutos yhteisdohjautuvuuteen ei siis tapahdu yhdelld “kiyttoonottopro-
jektilla”, vaan se vaatii pitkdjinteistd ty6td ja sitoutumista. Se tarkoittaa jatku-
vaa yrittdmistd, kokeiluista oppimista ja useita muutosaaltoja. Muutosta ei siis
tehdi vain inspiraation vallassa, vaan perspiraation kautta eli pitkijinteiselld
tyolld, ja se sisiltdd onnistumisia ja epdonnistumisia.

Pitkijinteinen kehittiminen valmistaa organisaatiota ja sen jisenid koh-
taamaan muutosprojektin jilkeisen karun todellisuuden: muutokset seuraavat
toisiaan. Organisaation kehittdmisti ei saatukaan valmiiksi, vaan pdidyttiinkin
jatkuvan kehittdmisen loputtomaan kurimukseen. Jos organisaation kaikkia ji-
senid ei ole osallistettu muutoksessa tavalla tai toisella, titd kokemusta jatku-
vasta muutoksesta ei saada normalisoitua. Niin matkapahoinvointi jatkuu sen
sijaan ettd matkantekoon totuttaisiin jo matkan alkuvaiheessa.

Muutosprosessilla on siis tavoitteita mydos liittyen sithen, miten muutosta
viedddn eteenpiin. Tehddinko muutos dialogisesti vai sanellen? Paljonko ns.

2. KOHTI YHTEISOOHJAUTUVUUTTA

43



44

"rivityontekijoitd” otetaan mukaan ja miten nopeasti? Osallistetaanko organi-
saation ulkopuolisia tahoja heti vai vasta vihin myshemmin? Miten muutok-
sesta kommunikoidaan asiakkaille? Muutoshanke itsessddn valmistaa tulevaan
sekd opettaa ihmisid toimimaan ja ajattelemaan uudella tavalla. Se parhaim-
millaan voimaannuttaa tyontekijoitd ohjaamaan muutosta ja ottamaan omista-
juutta oman tydn kehittdmisestd. Samalla se voi tehdi osallistavista organisaa-
tiokdytinteistd ja niiden kehittdmisestd kulttuurillisesti hyviksyttyja. Lisiksi se
valmistaa organisaation ulkoisia sidosryhmii tulevaan seki normalisoi muutos-
ta pysyvind osana jo alkanutta ja tulevaa arkea.

Muutos koskee koko organisaatiota

Muutos koskee koko organisaatiota holistisesti. Usein tunnutaan ajattelevan,
ettd muutos on vain jonkinlainen HR-prosessien ja johtamisjirjestelmidn muu-
tos. Uudenlainen tapa tehdi t6itd kuitenkin heijastuu (erityisesti mydhem-
missd vaiheessa muutosprosessia) koko organisaatioon ja sen toimintatapoi-
hin. Sille altistuvat niin organisaation strategia kuin viralliset rakenteetkin, se
muuttaa tydnteon prosesseja ja sitd kautta I'T-jirjestelmid. Se vaatii uudenlais-
ta osaamista kaikilta tydntekijoiltd ja ndin uudenlaisia oppimisen ympirille ra-
kennettuja tySyhteisojd. Se vaatii my6s uudenlaista toimintaa yrityksen budje-
tointi-, riskienhallinta- ja lakiyksikdilti. Muutos yhteisdohjautuvuuteen ei siis
ole yhtd organisaationosaa koskeva paikallinen leikkaus, vaan systeeminen ja
lapitunkeva vitamiinilisd.”

Muutos vaatii sekd uudenlaista ajattelua ettd uudenlaista toimintaa, ja mo-
lemmat vaikuttavat toisiinsa. Uudenlainen ajattelu informoi uutta toimintaa ja
uudenlainen toiminta tuo mukanaan uuden kokemuksen ja ajattelun. Muu-
tosta voidaan siis edistdd tuomalla uusia tydkaluja arjen toimintaan ja keskus-
telemalla uuden toiminnan periaatteista yhteisesti.

Muutos skaalautuu yhté nopeasti kuin ajatus ja toiminta levidvit: tulee uu-
delle altistumista, jatkuvaa toistoa, asioiden unohtumista ja niiden uudelleen
muistamista, vastustusta ja toisaalta innostusta. Yksi tapa ajatella muutoksen
etenemistd on miettid, kuinka nopeasti tarvittavat mairit merkityksellisid ja
ajatuksia muovaavia keskusteluita saadaan kiytyi kaikkien organisaation jisen-
ten kanssa. Kysymys onkin siitd, milld aikavililld perustavanlaatuiset olettamat
saadaan muuttumaan riittivisti mahdollistamaan uuden jérjestelmin toimin-
taa. Tillaisia yhteisdohjautuvuuden haastamia olettamia ovat vaikkapa oletta-
ma ihmisistd rangaistuksen vilttelijoini tai olettama siitd, ettd lihtokohtaises-
ti ei voida luottaa siihen, ettd ihmiset pyrkisivit tekemdin tyénsd hyvin. Niin
oli esimerkiksi ylld mainitun rakennusyrityksen tapauksessa: tyontekijoihin ei
luotettu.

Erdidssd julkishallinnon organisaatiossa puolestaan ylldtyttiin, kun tyonteki-



joiden joukosta haettiin osallistujia omien tiimien muutosagenteiksi, ja vapaa-
chtoisia ilmoittautui paljon tarvittavaa enemmin. Usein voi olla, ettd henki-
16st6 on totutettu passiiviseksi ja he vain odottavat tilaisuutta tarttua toimeen.
Timi on nikynyt useassa muutoshankkeessa.?

Suurissa organisaatioissa muutoskeskusteluiden mairi kipuaa nopeasti tu-
hansiin. Tillaista maidrad keskusteluita ei voi odottaa missdin jirkevissd ajas-
sa pieneltd ryhmaltd ihmisid. Siksi muutoksen skaalaaminen vaatii aktiivisten
keskustelijoiden ja myétivaikuttajien mairin lisidamisti. Muutosryhma luon-
nollisesti kiy niitd keskusteluita, mutta skaalaaminen vaatii myos muita ihmi-
sid mukaan keskusteluun, levittiméin uutta ajattelua ja toimintatapoja. Muu-
tosnopeuden ja skaalautumisen voi siis mieltdd yhtd nopeaksi kuin tahdin, jol-
la kahdenkeskiset ja oikeanlaiset keskustelut etenevit ja toistuvat.

Yhteisoohjautuvuuden idea pitidi siis saada vilittymain koko organisaatioon.
Koko organisaatio tiytyy saada osallistettua tavalla tai toisella. Tihin tarvi-
taan ennen kaikkea vuorovaikutusta. Ihmisten nikemyksilld pitdd olla arvoa.
Kun tydntekiji pystyy vaikuttamaan ty6honsi, hin nikee, ettd hintd ja hinen
mielipiteitidn arvostetaan. Toisaalta myos vanhakantaisella yksisuuntaisella
viestinnilld — kuukausitiedotteet, massasihkopostit ja -luennot — on paikkansa.
Oikein suunniteltu viestintd on yksi muutoksen keskeisistd tarpeista, mut-
ta samalla on muistettava, ettd viestinnilld harvoin saadaan aikaan kiytinnon
muutosta toiminnassa.

Muutos on tunnetyéta

Uusien ajatusmallien omaksuminen ei ole aina helppoa. Ihmisilld voi olla hy-
vin tunneperdinen suhtautuminen omaan tyohonsi ja asemaansa. Tyonteko,
ammatti, asema ja tyopaikka ovat osa identiteettid. Tdmi osoittaa sen, ettd
ihmiset vilittdvit tyostddn ja sen tekemisen tavoista. Identiteetti voi siis olla
muodostunut nykyisenkaltaisen tyon ja sen tekemisen tavan ympirille. Kes-
kijohdossa esiin tulee usein myés kisitys omasta arvosta ja asemasta organi-
saation hierarkiassa. Téltd pohjalta on entistd helpompi ymmirtid, ectd ihmis-
ten ja ryhmien toimintatapojen muutokset vaativat vuorovaikutusta, ajattelua,
suunnittelua ja yksil6tasolle vietyji vihitellen etenevid kokeiluja.

Identiteetin lisiksi vanha tapa tehdd t6itd tai vanha organisaatiorakenne
nikyvit usein myos organisaation palkkamalleissa ja siten ihmisten palkka-
pussissa. Muutos ei siis liity ainoastaan ihmisten identiteettiin ja ajattelu- ja
toimintatavan muutokseen, vaan siihen sotkeutuu usein my6s ihmisten pel-
ko omasta toimeentulosta ja siten esimerkiksi perheen elintason laskemisesta.
Suuret organisaatiomuutokset tuovat mukanaan suurta epivarmuutta ja pel-
koa. Jos ura- ja palkkakehitys ei vilttimittd olekaan enii lineaarista ja helposti
ennustettavaa, luo se epivarmuutta toimeentulosta ja sosiaalisesta asemasta se-
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ki niiden kehittymisestd. Nami tuntemukset ovat tdysin ymmarrettivid ja ne
on otettava huomioon muutoksen tekemisessi.

Erddn pankin muutoshankkeessa yhdistettiin kaksi yksikkod. Kun kavi il-
mi, ettd heidin kidytdssidn on kolme tietojirjestelmid, joista yhdestd pitiisi
pddstd eroon, oli helppo havaita, ettd kymmenen hengen porukasta ainakaan
kahta ei endd tarvittaisi. Tdmin oivalluksen seurauksena muutoskeskustelut
tyssisivit irtisanomisten pelkoon.

Muutos tiytyy tehdi ihmisid ja heidin osaamistaan kunnioittavassa ilma-
piirissd. Tarkoitus ei ole sanella, miten ty6 tulisi tehdd, vaan osallistaa tyon te-
kij6itd miettimiin ja suunnittelemaan yhteisten organisaation laajuisten on-
gelmien ratkaisuja uudenlaisten toimintaperiaatteiden pohjalta. Nykyain kiy-
tetddn yleisesti muutoksessa osallistavia tyokaluja ja fasilitaattoreita. Siihen on
selked syy: kun ihminen pddsee osallistumaan oman tyonsi kehittimiseen, hin
kokee tulleensa kuulluksi ja nihdyksi.

Nihdyksi ja kuulluksi tulemisen perustarpeen tyydyttiminen nikyy yhteis-
kunnassa ja sen toiminnassa laajemminkin. Esimerkiksi kaupungeissa budje-
tointiin on haettu ideoita kaupunkilaisilta ja kaavoitukseen liittyen jirjestetddn
yleisotilaisuuksia. Tarkoitus on voimaannuttaa ihmiset ottamaan aktiivinen
rooli kaupunkinsa kehittimisessi. Samalla tavalla organisaatiomuutoksessa
kannustetaan tydntekijoitd ottamaan hallintaan oma tyonsi ja sen kehittdmi-
nen, tuntemaan omistajuutta, seki ottamaan toimijuus organisaatiossa ja sen
suuntaamisessa. T4mi koskee niin johtoa kuin tyontekijéitikin. Sen sijaan, et-
td tyolle alistutaan ja se otetaan annettuna ja muuttumattomana kokonaisuu-
tena, mietitidn, miten tydtd tehddin, ja miksi sitd ylipddtdin tehdddn. Vasta-
ukset niihin 18ytyvit yhteisestd dialogista.

Rohkea rokan sy6

Moni saattaa ajatella, ettd on sulaa hulluutta tehdi jotain, ennen kuin on miet-
tinyt mitd tekee. Mutta nykypiivini organisaation muutostarve voi tulla niin
pikaisesti tai olla niin akuutti, ettei vaihtoehtoja ole: on toimittava puutteel-
lisin tiedoin ja taidoin episelvissi tilanteessa. Ennakoimattomuus ja epévar-
muus ovat lisidntyneet. Ne ovat nykyisin toimintaympiriston ominaisuus, ei-
vit poikkeustapaus. Epdvarmuus ja turvattomuus eivit kuitenkaan ole sama
asia. Keskeinen kysymys on: Miten kykenemme elimiin turvallisesti tilantees-
sa, jossa epavarmuus ja ennakoimattomuus ovat toimintaympdriston ominai-
suuksia? Muutoksen johtaminen tarkoittaa, ettd pitdd 16ytda turvallisia tapoja
eldd epdvarmuudessa.

Kaikki edelld mainittu on kompleksista, vaikeasti hallittavaa ja erittdin
haastavaa ty6td. Téarkeimpid muutoksen katalysaattoreita onkin rohkeus muut-
taa ja rohkeus muuttua. Se ei tarkoita sitd, ettd kannustaa muita ottamaan



“rohkean tiikerinloikan” kohti tuntematonta. Tillainen odotus on usein epi-
realistinen, silld silloin puhutaan uskosta enemmin kuin kriittisestd ajattelusta.
Moni ei ole valmis laittamaan peliin identiteettiddn, elantoaan ja uraansa pel-
kin uskon varassa tapahtuvaan tiikerinloikkaan. Muutosryhmin tydn ytimessd
on turvallisuudentunteen yllipitdiminen, jotta rohkeus kokeiluihin siilyy.

Tdma vaatii niin henkil8stoltd, muutosryhmilti kuin organisaation johdol-
takin rohkeutta toimia ja ottaa kiytt66n uusia toimintatapoja, vaikka ei ol-
la vield siihen tdysin valmiita. Timin rohkaisun takana on kriittinen analyysi
nykyorganisaatioista ja suomalaisten kiyttdytymisestd tyoyhteisoissd: tyoyhtei-
sOissd pelataan usein varman paille. Muutoksen perusominaisuus on kuiten-
kin epidvarmuus, ja siksi turvallisuus on edellytys muutokselle.

2.2 Muutostydn arkea ja tyodkaluja

Muutostydkin on nimensi mukaisesti tydtd. Kuten kuka tahansa muukin,
muutosryhmi tulee péivittdin tdihin ja alkaa edistid asioita. Heiddn tydnsi on
ymmirtdd tydyhteison arkea ja operatiivista tyotd. Samaan aikaan heidin pitad
pystyd nikemiin koko tydyhteison toiminta helikopteriperspektiivista.

Muutosryhman tyo

Kidytinnén tyd muutosryhmissd on lihelli mitd tahansa moniulotteista ja
haastavaa asiantuntijaty6td. He tekevit tyontekiji- ja asiakashaastatteluita, et-
sivit organisaation kipukohtia seki kirjaavat asiakkaiden, henkildston ja joh-
don ehdotuksia uusista kiytinteistd. He arvioivat yhdessi sisdisten, ja joskus
ulkoisten, sidosryhmien kanssa niiden kehityskohteiden tirkeysjirjestysti ja
toisaalta tarvittavien muutoksien toteuttamiskelpoisuutta juuri siind ajassa ja
paikassa. Priorisoiduista kehitysalueista he tydstivit yhtd aikaa vain rajallisia
miirid osa-alueita, jotta tyd aidosti edistyy ja fokus pysyy kirkkaana. Niiden
painopistealuciden kehittimiseksi muutosryhmin jisenet haastattelevat ja ym-
mirtivit tarkemmin alueen ongelmia ja ratkaisumahdollisuuksia yhdessi nii-
den ihmisten kanssa, jotka tekevit piivittdin ty6tddn kyseiselld painopistea-
lueella. Ndin muutostyd etenee fokusoidusti, riittdvilld aikapanostuksella, oi-
kealla osaamisella sekd jatkuvasti priorisoiden ja kuunnellen muutoksen lop-
pukdyttdjid eli yrityksen "tavallisia” tyontekijoitd ja myos yrityksen asiakkaita.
Jos muutokset eivit ndy tavassa jolla "tavalliset” tyontekijit tekevit tditd, on
muutos jadnyt pelkin kalvosulkeisharjoituksen tasolle. Muutos siis tarkoittaa
sitd, ettd jokin tyonteon arjessa muuttuu yhdessi hahmoteltuun suuntaan.
Muutosryhmi ei ainoastaan tee muutosta vaan toimii myds sen esimerkki-
nd. Mikili tavoitteena on vaikkapa lisitd tyopaikan demokraattisia kiytinteitd,

2. KOHTI YHTEISOOHJAUTUVUUTTA

47



48

olisi hassua pddttdd seuraavista tydtehtivistd muutosryhmin sisilld perinteisen
autoritaarisesti. Jos taas tavoitellaan lipinikyvyyttd, jo muutosryhmin tyon on
hyvi olla kauttaaltaan lipinikyvii.

Muutosryhmin organisoinnissa hyodynnetddn usein ketterid toimintatapo-
ja ja tyovilineitd. Niitd ovat esimerkiksi kahden viikon sprinteissi eteneminen
sekd tiimin tydskentelytapojen reflektointi retrospektiiveissi. Olennaista on-
kin siis edistdd tyotd kokeillen ja yhteistydssd muun organisaation kanssa. Tyo-
td priorisoidaan jatkuvasti ja sen etenemisestd kerrotaan ldpinikyvisti. Lisdksi
retrospektiivien kautta haetaan tietoa siitd, miten muutosryhmin itsensi toi-
mintaa voisi parantaa. Yksi keskeinen muutosryhmin tyotehtiva onkin siis ke-
hittdd omaa toimintaansa ryhmin jisenten, organisaation seki sen asiakkaiden
tarpeita paremmin huomioivaksi. Organisaatiokehitys ei siis koske vain muuta
organisaatiota, vaan myos muutosryhmiﬁ itsednsa.

Miten sitten tiedetddn missd jirjestyksessd asioita kannattaa tehdi ja mitd
priorisoida painopistealueiksi? Muutokselle on hyvi luoda jonkinlainen muu-
toskartta, joka kertoo toimijoiden suhteista ja aikataulusta. Aivan pienid orga-
nisaatioita lukuun ottamatta muutoskartta on hyvi luoda suoraan ainakin pa-
riksi vuodeksi eteenpiin. Muutoskartan on oltava realistinen: mitd tapahtuu
ensin, mitd sitten, mitkd ovat sen jilkeen mahdollisia askelia. Muutoskartan
lisiiksi voidaan tehdd my®os niin sanottu systeemikartta. T4lldin muodostetaan
holistinen systeeminen nikemys siitd, mitkd ovat eri painopistealueiden viliset
suhteet. Sen tarkoitus on helpottaa ongelmien juurisyyanalyyseji sekd muutos-
hankkeen seuraavien painopistealueiden valitsemista.

Muutos- ja systeemikartta

Kuten edelld on todettu, muutos on systeeminen ja epilineaarinen. Tilld
myrskyisellikin matkalla suuntaa niyttivit muutos- ja systeemikartat. Niistd
kartoista tekee erikoisia se, ettd molemmat kartat péivittyvit jatkuvasti uuden
tiedon mydtd. Ollaan siis matkalla tuntemattomassa ja samalla kartoittamassa
tdtd tuntematonta. Muutosmatka pitdd pystyd kuvittelemaan. Tdtd mielikuvi-
tusharjoitusta tukevat muutos- ja systeemikartta.

Itseorganisoitumisen tukeminen poikkeaa radikaalisti perinteisesti muu-
tosmatkasta, jossa johto miirittdd muutoksen etukiteen. Muutoksen etenemi-
nen ei ole lineaarinen tiekartta. Muutoskartan* idea on tuoda esiin vaihtoeh-
toisia etenemistapoja ja erilaisia tekijoitd, jotka voivat vaikuttaa muutokseen.
Kaikkia tekij6itd ei voi milldin ennakoida, joten muutoskartan tirkein omi-
naisuus on sen muunneltavuus. Muutoskartta eldd kahden-kolmen kuukauden
sykleissd. Se muistuttaa tehdystd matkasta ja ndyttdd, mitd seuraavaksi on edes-
sd. Jopa tavoite voi muuttua matkan varrella. On tdysin luontevaa, etti aluksi
méiritelty padmiird "Me olemme yhteisdohjautuva organisaatio kolmen vuo-



den kuluttua.” muuntuukin muotoon "Lisdédmme yhteisdohjautuvuutta vuo-
den sykleissd.”, jolloin matka on jaoteltu pienempiin askeliin. Muutosmatka
on jokaiselle organisaatiolle ainutlaatuinen, ja se on aina tilannesidonnainen.

Muutoskarttaan liittyy oleellisesti kolme piirrettd: suhteiden kuvaaminen,
ihon alle meneminen ja ei-lineaarisuus.

Muutoskartasta tekee hyddyllisen vasta osatekijéiden moninaisten suhtei-
den kuvaaminen. Todellisuus mielletddn helposti valmiina "asioina”, mutta
tirkedmpii muutoshankkeessa on tarkastella asioiden vilisid suhteita ja niiden
muuttumista. Muutoskarttaan ei ole yhtd mallia. Se voi olla Excel, vuokaa-
vio tai mikd tahansa visualisoitu esitystapa, mutta perustarkoitus on aina sama:
tuoda esiin muutoksen osatekijoitd.

Muutoskartan toinen tirked piirre on kuvata muutosta kahdella tasolla:
ihon alla ja ihon pailld. Thon péilti eli ihmisen ulkopuolelta l6ytyvit ympiris-
ton, systeemin, prosessien ja rakenteiden muutos. Yhtd tirkedd on menni ihon
alle eli kuvata ihmisyhteison muutos: millaisia tunteita asiaan liittyy, millaista
kidyttdytymisen ja toimintatapojen kehittymistd voisi olla, ja millaiset mentaa-
liset mallit ja uskomukset ohjaavat tydyhteison jisenten ymmirrysti organi-
soitumisesta. Esimerkiksi hyvin vahvat johtajakeskeiset uskomukset ("pitdahin
jonkun tehdi pddtds ja kantaa vastuu”) estdvit tehokkaasti muunlaisten mah-
dollisuuksien kuvittelemisen.

Kolmanneksi, kuten on jo todettu, muutos ei ole lineaarinen. Se ei ole li-
neaarinen eteenkdin silloin kun se todella toteutetaan tydyhteison jisenten
kanssa. Hanke luultavasti paityy eri paikkaan, kuin mitd alussa kuviteltiin. Se
ei tarkoita, ettd muutos olisi kaoottinen, mutta se on ennustamaton. Tietty
midrd kaoottisuutta tarkoittaa uusien yhdistymisten ja suhteiden rakentumista
— siksi sitd on sallittava ja siedettivd. Ihmiset ovat eri tahtisia: alttiita, ei-alttii-
ta, he voivat olla tdysin keskittyneitd muutokseen tai sitten heilld on muita int-
ressejd juuri silld hetkelld.

Erddssd julkisen puolen organisaatiossa muodostettiin aina 2—3 kuukauden
ja 6 kuukauden nikemys rinnakkain. Lyhyemmin tihtdimen karttaan oli ai-
kataulutettu eri ryhmien tapaamisia ja tavoitteita, ja pidemmin aikavilin kart-
taan hahmotettiin jatkoaskelia. Tdmi oli muutoshankkeen realiteetti, jonka
kanssa elettiin. Koko hankkeen pdamiirit oli kirjattu selkeisti yhdelle kuval-
le, ja kartoilla pyrittiin koko ajan varmistamaan, ettd kaikki kulkivat oikeaan
suuntaan.

Muutoskartan lisiksi voidaan luoda systeemikartta’, jossa kuvataan eri orga-
nisaation osien systeemisid riippuvuuksia toisistaan. Esimerkiksi jos tavoittee-
na on projektityon sirpaleisuuden vihentiminen, huomataan sen usein johtu-
van projektien resursoinnista, joka taas voi liittyd esimerkiksi esihenkiloraken-
teisiin, funktionaalisiin tiimirakenteisiin tai myyntimalliin, aina organisaation
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mukaan. Toisaalta taas myyntimalli voi liittyd esihenkildrakenteisiin ja palkitse-
misjirjestelmiin. Nami ristiin kytkennit ja eradnlaiset vaikuttavuuskierteet ta-
kaavat sen, ettd muutos yhdessi osassa organisaatiota vaikuttaa myos toisten
toimintaan. Systeemikartta auttaa hahmottamaan niiti ristiin kytkentdjd ja ot-
tamaan nimi systeemiset ristiliitokset huomioon muutoskarttaa rakentaessa.

Jokainen organisaatio on omanlaisensa systeemi ja siksi jokaisella organi-
saatiolla on omanlaisensa systeemikartta. Vaikka systeemikartta auttaakin hah-
mottamaan keskindisriippuvaisuuksia, ei se silti koskaan kuvaa organisaation
toimintaa ja prosessien liittymipintoja tiydellisesti. Se on pelkistymi ja teki-
joidensid sen hetkinen ymmirrys siitd, miten asiat liittyvit toisiinsa. Siksi ei
ole mahdollista tismillisesti ennustaa, miki tekijd vaikuttaa mihinkin, ja mitd
vaikutuksia eri osiin tehdyilld muutoksilla oikeasti on. Ainoa tapa saada aitoa
ymmirrystd on kokeilla ja sitten tarkastella ympiristod: kun aletaan toimia toi-
sella tavalla, on havainnoitava sen vaikutuksia muuhun systeemiin. Niin sys-
teemikartta piivittyy ja informoi jatkuvasti muutoskartan piivittdmistd, miki
puolestaan informoi muutosryhmin priorisointia ja toimintaa.

Erdidssd julkishallinnon organisaatiossa luotiin systeemikartta yhdessi ylim-
min johdon ja muutosryhmin kanssa, jolloin paistiin kisiksi organisaation
keskeisiin kipukohtiin ja niiden vilisiin riippuvuussuhteisiin. Samalla saatiin
yhteisymmairryksessi keskusteltua siitd, mitkd ovat ensimmiisid fokusalueita
organisaatiokehittimisessi. Systeemikartan avulla huomattiin esimerkiksi se,
ettd jos esihenkildsuhteita ei muuteta ja keskitetd uudessa ketteryytti tavoit-
televassa organisaatiossa, tulevat resursointiongelmat jatkumaan myés tulevai-
suudessa monimutkaisten esihenkilorakenteiden vuoksi. Talloin uudet moni-
osaajatiimit eivit pdisisi oikeasti tekemdin arjessaan tiimitydtd vaan joutuisi-
vat jatkamaan useiden projektien edistimistd yhtd aikaa. Tdssd tapauksessa sys-
teemikartan avulla tunnistettiin, ettd ketterditymisen ja tyon ldpivirtausaikojen
parantamisen keskeisin pullonkaula olikin resursointi ja esihenkilosuhteiden
monimutkaisuus eiki tiimien ketterien toimintatapojen osaaminen, kuten oli
alun perin ajateltu.

2.3 Kokeiluilla ja piloteilla alkuun

Kuten aiemmin on jo todettu, muutosta kannattaa edistad jatkuvasti priorisoi-
den ja kokeillen. Voi olla kuitenkin vaikeaa paittid mistd ja miten lihted liik-
keelle. Mistd osa-alueelta kannattaa lihtei liikkeelle? Miki on sopivan kokoi-
nen kokeilu? Miten kokeilut suunnitellaan?

Priorisointi perustuu tunnistettuihin ja validoituihin muutostarpeisiin. Or-
ganisaatiokehitysti ei paitetd vain fiilispohjalta vaan myés tietoon pohjautuen.



Tarvitaan haastatteluaineistoa ja kvantitatiivisia mittareita, joiden perusteel-
la tehdidin padcoksii muutostarpeista niin litketoiminnan, asiakkaiden kuin
tyontekijoidenkin nikékulmasta. Tdmi kerdtty ymmairrys yhdistettynd muu-
tos- ja systeemikarttaan ohjaa kokeilujen priorisointia. Niin tavoitteena on et-
sid pienimpid mahdollisia toimivia pilotteja, jotka vievit systeemid eteenpdin.

Joskus yksittdiset kokeilut voivat riittdd, mutta joskus tarvitaan useita eri
osa-alueilla tapahtuvia yhtiaikaisia kokeiluja. Esimerkiksi voi olla vihiistd hyo-
tyd kokeilla tiimin tyStapojen reflektointiin keskittyvai retrospektiivi-kiytin-
nettd, jos sen seurauksena syntyvid kehitysehdotuksia ei voida viedi eteenpiin
esimerkiksi ajankaytollisistd tai poliittisista syistd. Niin kokeilu t6rmii valitto-
misti ongelmiin johtuen systeemisistd keskindisriippuvuuksista. Sen sijaan esi-
merkiksi systeemikarttaa ja haastatteluaineistoa hyddyntien voidaan tunnistaa
jo etukiteen, ettd retrospektiivi tulee vaatimaan aikaa, joten ajan resursointi
tdytyy varmistaa ennen kokeilun aloittamista. Retrospektiivi-kdytinne kannat-
taa siis yhdistdd tyoajan uudelleen jirjestelyi sallivan kokeilun kanssa.

Kokeiluissa on se hyvi puoli, ettd niistd voi aina palata taaksepiin. Niin
mielikuvassa ei olekaan hyppy tuntemattoman limpétilan kylpyammeeseen
vaan varpaan kastaminen veteen, jonka jilkeen limpétilaa voi sddcid itselleen
sopivaksi. Tarvittaessa kylpy voidaan jittid myos ottamatta tai sieltd nousta ai-
kaisin, jos mieli muuttuu. Ndin varmistamme, ettd voimme palata vanhaan il-
man poliittista tappiota, kasvojen menettdmistd tai muuten vaan nolostumista.
Samalla kokeiluja suunnitellessa harjoitellaan ty6n kehittdmisen taitoja ja sii-
hen tarvittavaa rohkeutta. Samalla niytetdin, ettd muutoksia saa oikeasti tehdi
eiki kyse ole vain juhlapuheista.

Miti jos kokeilu epdonnistuu? Se ei haittaa! Jos jokin ei toimi kerralla, ei se
tarkoita, ettd se pitdisi hylitd kokonaan. Sen sijaan kokeilun opeista voidaan
iteroida seuraava kokeilun versio tai todeta, ettd tilld kertaa siirrytdin kokeile-
maan jollakin toisella painopistealueella. Toisaalta jos kokeilu onnistuu hyvin,
voi sitd kuitenkin edelleen jollakin tavalla parantaa. Iteratiivisuuden ja jatku-
van parantamisen kisite koskee siis myds kokeiluja ja koko kokeiluin toteutet-
tua organisaatiomuutosta, jota tassi suosittelemme.

Yksittiiset kokeilut kannattaa puolestaan suunnitella niiden ihmisten kans-
sa, joita kokeilut koskevat. Heilld on yleensd hyvi kisitys siitd, miten toimin-
taa kannattaisi kehittdd. Samalla varmistetaan my6timielisyys kokeilulle kun
sithen on pidsty vaikuttamaan ja syntyy kokemus siitd, ettd on tullut kuulluk-
si. Kokeiluja suunnitellessa muutokset ponnistavat siis niin henkildston kuin
johdonkin tarpeista ja niiden eteenpdinviemisestd paatetdan yhdessi. Kokeilu-
jen tulokset tulee my®s katsastaa yhdessi, jotta sekd henkilostd ettd johto voi-
vat oppia niistd ja paitcad yhdessi jatkotoimenpiteistd. Samalla timi toiminta-
tapa kaventaa koettua valtaetdisyyttd (power distance) organisaatiossa.
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Moderni organisaatiokehitys on siis kokeilevaa, tietoon pohjautuvaa, dia-
logisesti toteutettua ja iteratiivista organisaatiokehitystd. Nykydin puhutaan-
kin organisaatiomuotoilusta, jossa palvelumuotoilun keinoin rddtiléiddin juu-
ri kyseisen organisaation tarpeeseen sopivia organisaatiorakenteita, -prosesseja
ja -kdytinteitd.

2.4 Engelsin paussi

Varsinaisen muutoksen aikana organisaation toimivuus tai tehokkuus voi jopa
laskea. Ilmiostd kiytetddn nimed Engelsin paussi. Kisite tulee Friedrich Engel-
siltd, joka tarkoitti silld sitd teollisen vallankumouksen ajanjaksoa, jolloin ko-
neistumisen myotd suuri maird ihmisid menetti toimeentulonsa ennen kuin
olosuhteet alkoivat yhteiskunnassa heille taas parantua. Termi kuvaa uusien
toimintatapojen soveltamisen vaihetta, jonka aikana toiminta saattaa viliai-
kaisesti hidastua tai heikentyd, kun uusia tapoja vasta opetellaan.® Tillaisessa
tilanteessa on erityinen houkutus palata vanhaan, tunnettuun ja “toimivaan”
toimintamalliin. Erityisesti tdssd tilassa johdon ja tydntekijéiden sitoumus ja
osaaminen laitetaan koetukselle. Osataanko tiedostaa se, ettd houkutus palata
vanhaan on illuusio ja erdidnlainen seireenin kutsuhuuto?

Kun kaksi erilaista systeemid — kuten hierarkia ja yhteisoohjautuvuus —
kohtaavat, on syytd ymmirtdi tunteiden, tunneilmapiirin ja ihmisen muutos-
valmiuden yhteys. Siirtymivaihe pitid sisillddn turhautumista, neuvottomuut-
ta ja ristiriitoja. Tdma on tirked tiedostaa, jotta muutoksen ei kuvitella epion-
nistuneen siini vaiheessa, kun ihmiset ovat siirtymassd vanhasta uuteen.

Yhdysvaltalainen ydinsukellusvene USS Santa Fé siirtyi perinteisestd joh-
tamismallista hajautettuun johtamiseen. Komentaja Marquet kuvaa kirjassaan
Turn the Ship Around, kuinka alku oli kankeaa: michisto ei ollut tottunut te-
kemain itseniisid padcoksid. Vaikka he saivat kaiken tarvitsemansa informaati-
on, oli jo pelkistiin sukelluskdskyn antaminen — joka oli ollut kapteenin teh-
tivd — ldhes pakottamista vaativa suoritus. Uuteen liittyvdn epdréinnin takia
muutos tehddin usein vasta kun on pakko. Eraissi kirjanpitotoimistossa uu-
det tuurauskdytinnét sovittiin kuukausia etukiteen, mutta sijaistettavien teh-
tivien harjoittelu jdtettiin aivan viime tinkaan — oli helpompi tehd4 niin kuin
ennenkin, koska uuden systeemin haltuunotto olisi vaatinut hieman aikaa.

Nykyaikaisessa muutosajattelussa on syytd osata tehdd ero muutoksen ja
kehittymisen vilille. Muutos tarkoittaa, ettd jokin on eri lailla kuin ennen: kun
osaa jonkin uuden taidon, kuten ajaa polkupy6rii tai naapuri on rakentanut
uuden vajan. Jos muutoksen mairittelee lopputuloksena — osata ajaa py6rii tai
uusi vaja — varsinainen muuttumisen kehityskulku jii piiloon.” Muutos kuvaa



lopputilannetta. Ketteryys, asiakassuuntautuneisuus, yhteisoohjautuvuus — ne
ovat tavoitteita ja lopputuloksia.

Jos ajattelemme organisaatiota ihmisyhteisond, joka on elidvid organismi,
sen muodonmuutos on kehittymistd ja tapahtuu sisiltd kisin. Kehittymi-
nen voi olla hidasta ja sisiltdd epdrdintid, epimairiistd kehittelyd ja tutkiske-
lua. Muutoshankkeiden ongelmana on usein kirsimittomyys: halutaan nihda
muodonmuutoksen lopputulos heti. Vaikka umpikujat, erehdykset ja turhau-
tuminen ovat merkkeji jatkuvasta liikkeesti ja kehityksestd, ne eivit ole vield
haluttu muutos. Esimerkiksi Futuricessa muutos ja kehittyminen ovat jatku-
va ja normaali olotila. Muuttumattomuutta pidetddn pikemminkin merkkind
siitd, ettd organisaatio ei saa riittavisti signaaleja ja palautetta ulkomaailmasta.
Tillaisissa tilanteissa omaa ajattelua lihdetdin aktiivisesti validoimaan ja sa-
malla hakemaan nykyisid kisityksid haastavia nikemyksid ulkomaailmasta. Ti-
mi pakottaa muuttamaan ja parantamaan toimintaa suhteessa sisiisiin ja ul-
koisiin vaatimuksiin, niin taaten organisaation uusiutumisen.

Kun epdvarmuutta on ilmassa, ihmiset hakevat varmuutta ja selkeitd vas-
tauksia. Tdssd on houkutus langeta johtajuuden romanssiin: joku kertoo miti,
miten ja miksi tehdddn. Mutta ylhiilti-alas ohjautuminen ei tietenkiin ole ta-
pa toteuttaa yhteisdhjautuvuutta.

2.5 Lopussa kiitos seisoo

Lopuksi haluamme rohkaista lukijaa: muutos lihtee pienestd siemenestd. Esi-
merkiksi kdy Flora-margariininappi, josta syntyi tdysin ennakoimaton muutos
erddssa asiakasorganisaatiossa:

“Tukku ei jostain syysta toimittanut ravintolaamme Flora-annosnappeja. Se on
aina laitettu leipapusseihin, jotka lahtevat asiakkaalle mukaan noudettavan lou-
naan kanssa. Margariininappien puuttumista kun siind porukalla daneen pahkail-
tiin, ruvettiin miettimaan niiden tarpeellisuutta ylipadtaan. Missaan muuallakaan
et saa levitetta leivan kaveriksi, jos noudat annoksen mukaan. Tarvitaanko sita?
Jokainen margariini on pakattu erilliseen, pieneen muovirasiaan, ja naista luopu-
malla vahentdisimme muovijatteen maaraa. Koronakurimuksessa siita tulisi myos
meille pieni rahansaastd. Paadyimme yhdessa siihen, etta testimielessa teemme
leipdpussit nyt ilman niité ja seuraamme asiakaspalautetta.”

Niin pienestd esimerkistd lihtee tiimin yhteiskeskustelu, yhteisen paicok-
senteon onnistumisen kokemus ja voimaantuminen.
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Jos tydyhteisosi haluaa tukea yksiloiden itseohjautuvuutta, ei pidi jaada "ic-
sensd johtamisen” vangiksi, vaan avata katse kohti koko tydyhteisod. Yhteiso-
ohjautuvuus painottaa, ettd tyotd ei tehdd yksin. Kuten alussa totesimme Yu-
val Hararin suulla, historiasta on nihty, ettd vasta kommunikointi saa aikaan
tehokasta yhteistyotd. Organisaatiot eivit suinkaan tavoittele mahdollisimman
tehokasta itsensd johtamista, vaan pyrkivit rakentamaan systeemin, joka mah-
dollistaa sekd yksiloiden sisiisen motivaation ettd yhteistydn samanaikaisen
onnistumisen.

Keskeistd tissi tavoitteessa on se, ettd systeemi luodaan jo alun alkaen yh-
dessd. Perinteiselle johtamiselle timi voi olla haaste. Mutta kun perinteisen
johtamisen eviit on syoty, olemme sellaisen todellisuuden iressd, joka vaatii
toisenlaisia periaatteita. Ei endd johtajakeskeistd hierarkiaa, jossa yksilot toimi-
vat yksin, vaan tydyhteison kokonaisuuden nikemistd. Muusikko Juha Tapion
hittibiisin sanoin: "Min3 olen, kun sini olet”.
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CASE: OP RYHMA

Uudistamisheimo

Taustaa

OP Ryhmiissi on kiynnissd merkittivd toimintakulttuurin muutos kohti itse-
ohjautuviin tiimeihin pohjaavaa ketteri tyoskentelytapaa. Muutos vihentii
organisaation paitoksentekotasoja, ohjaa toimintaa asiakkaiden tarpeista lih-
tien ja valtuuttaa henkilostdn itse pohtimaan, miten liiketoiminnan tavoitteet
saavutetaan. Pyrkimykseni on vastata toimintaympiriston ja asiakaskdyttiy-
tymisen muutoksiin sekd sidntelyn muuttuviin vaatimuksiin ripeammin kuin
aiemmin. Samalla malli antaa vapautta ja vastuuta tiimeille ja uudistaa johta-
mista. Toimintatapamuutoksen tavoitteena on parantaa tyontekijikokemus-
ta, asiakaskokemusta ja toiminnan tehokkuutta. Kyseessi on yksi OP Ryhmin
yli satavuotisen historian merkittdvimmistd toimintatavan uudistuksista, joka
muokkaa seki ty6tehtivid, rooleja, johtamista ettd organisaatiota ja sen toi-
mintaa kokonaisuudessaan.

Ketteridn toimintatavan ytimessi ovat asiakasarvoa tuottavat itseohjautuvat
tiimit. Padtoksentekotasoja on karsittu, monessa paikassa seitsemistd neljdin.
Johtamisessa painottuu selkeiden suuntaviivojen antaminen, tiimien menesty-
misen mahdollistaminen ja jatkuvaan oppimiseen kannustaminen.

Ketteridn toiminnan ensimmadinen vaihe alkoi OP Ryhmin keskusyhteisos-
sd vuonna 2019 henkildasiakkaiden pankkipalveluista ja teknologiaorganisaa-
tiosta. Tammikuussa 2020 toimintatapaa laajennettiin vakuutusliiketoimin-
taan ja yritysasiakkaat -liiketoimintaan. Lisdksi vuonna 2020 tukitoiminnoissa
tehtiin kokeiluja, jotta 18ydettiisiin oikeat tavat tukea ketteristi toimivaa liike-
toimintaa. Myéhemmin samana vuonna joukko osuuspankkeja lihti mukaan
pohtimaan ketterdd toimintatapaa omassa arjessaan.

Reilut kaksi vuotta uudistuksen aloittamisesta ketterdn toimintamallin pii-
rissd on lihes koko OP Ryhmin keskusyhteison henkilostd (noin 6000 henki-
164). Vaikka muutoksessa ollaan paikoin jo pitkilld, on vield paljon tehtivii.
Toisaalta prosessin ei ajatellakaan tulevan valmiiksi tietyssd ajassa, koska jatku-
va parantaminen on olennainen osa ketterda kulttuuria ja toimintaa.



Uudistamisheimon toiminta

OP:n toiminnan uudistamista on tukenut ja ohjannut koko matkan ajan or-
ganisaation sisiinen ryhmi nimeltdin Undistamisheimo. Heimo koostuu pie-
nestd (5—8 henkilod) tdysaikaisesta ydintiimistd sekd laajemmasta osa-aikaises-
ta osaajajoukosta, joka on koottu eri puolilta organisaatiota (40—70 henkil53).
Osa-aikaiset tyontekijit haetaan avoimella rekrytoinnilla noin puolen vuoden
vilein. Kunkin puolen vuoden tavoitteet ohjaavat rekrytoinnin painotuksia
varmistaen sen, ettd uudistamisheimosta loytyy aina tarvittava monipuolinen
osaaminen. Osa ndistd lainatyontekijoistd” jatkaa heimossa pidempiin ja osa
on mukana yhden puolivuotisjakson. Vaikka allokaatiot tydpanoksen suhteen
ovat vaihtelevia, ne ovat kuitenkin luonteeltaan melko suuria, pddasiassa mini-
missddn 50 prosenttia tydajasta. Siten ihmiset pystyvit integroitumaan osaksi
uudistamisheimoa hyvin toimiviksi tiimeiksi sekd osallistumaan ty6hon koko-
naisvaltaisesti ja tuloksellisesti.

Uudistamisheimon tehtivini on varmistaa, ettd ketteristi toiminnasta tu-
lee OP:n toimintaympiristoon, organisaatioon ja kulttuuriin sopiva. Toimin-
tamalli on siis OP:n oma, eiki sitd ole kopioitu jostakin toisesta agile-filoso-
fiaa noudattavasta yrityksestd. Uudistamisheimon vaihtuva ja monipuolinen
kokoonpano eri puolilta organisaatiota varmistaa sen, ettd mahdollisimman
monet tirkedt nikokulmat huomioidaan toimintamallia kehitettdessid. Oppe-
ja jaetaan sujuvasti organisaatiosta toiseen ja samalla rikotaan organisaatioiden
vilisid siiloja ajattelemalla toimintaa aina asiakkaan tarpeista kisin.

Uudistamisheimon tavoitteet muodostetaan yhdessi liiketoimintajohdon
ja uudistamisheimon johdon kesken. Prioriteetteihin vaikuttavat sekd sddnnol-
lisistd henkildstokyselyistd saatu palaute ettd muuten esiin nousseet paranta-
mista vaativat asiat seki tietenkin liiketoiminnan tavoitteet ja prioriteetit.

Uudistamisheimo toimii uuden itseohjautuvan toimintamallin periaattei-
den mukaisesti my®s itse ja kehittdd jatkuvasti my6s omaa toimintaansa. Uu-
distamisheimon ty6td johdetaan QBR-prosessin (Quarterly Business Review)
mubkaisesti kvartaalitavoitteilla, joita kohti itseohjautuvat tiimit tyoskentele-
vit kahden viikon sprinteissi. Jokaisella tiimilld on Product Owner (PO), joka
priorisoi tyotd tiimin ty6listalta. Tiimien PO:t yhdessd heimojohtajan kanssa
varmistavat koko heimon tavoitteiden saavuttamisen. Sprinttien lopussa tiimit
pitdvit retrospektiivit, joissa kerdtdin palautetta sprintistd ja tunnistetaan toi-
menpiteitd toiminnan parantamiseksi seuraavalla sprintilld. Kvartaaleittain jir-
jestetddn koko heimon toimintaan kohdennettu retrospektiivi heimon toimin-
nan kehittdmiseksi. Uudistamisheimon on itsekin kehityttivd toimintatavois-
saan jatkuvasti.

Jotta paidstadn hyviin tuottavuuteen, samanaikaista tydtd ei pidi olla liikaa.
Tama pitee yhdi lailla heimoon kuin tiimeihinkin. Liian monen asian tekemi-
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nen yhti aikaa hidastaa ty6n virtausta merkittdvisti, eikd valmista tahdo tulla.
Heimotasolla tunnistetaan ylitason painopistealueet pidemmalle aikajinteelle
ja muodostetaan tarvetta vastaavat tiimit. Tiimeissd kullekin sprintille valitaan
muutama prioriteetti, joihin valtaosa tybajasta panostetaan. Niin asioita saa-
daan jatkuvasti valmiiksi ja pystytddn tarvittaessa reagoimaan ketterdsti muu-
toksiin. Heimolla on kerran sprintissd yhteinen, kaikille avoin demo, jossa saa-
daan muilta palautetta tekemiseen. Se my6s auttaa heimolaisia pysymiin ajan
tasalla eri tiimeissd tehtdvistd tyostd. Tehtyd tyotd demotaan myos muille kes-
keisille sisdisille sidosryhmille, joita tehty ty6 koskettaa. Uusia toimintatapo-
ja kehitetdin ja validoidaan tavoitteellisesti my®s arjen kokeiluilla ja piloteilla.

Viestinnan tarkeys

Kulttuurinmuutoksen ja ketterdn toiminnan tavoitteista, suunnasta ja etene-
misestd on viestitty henkilostolle avoimesti alusta lihtien. Ulospiin on myos
viestitty avoimesta muutoksen tavoitteista, vaiheista ja vaikutuksista, mu-
kaan lukien finanssivalvonnan, alihankkijoiden ja muiden tirkeiden yhteistys-
kumppanien kanssa kiydyt lipikdynnit muutoksesta. Henkildstélle jirjeste-
tdidn runsaasti toimintamalliin, rooleihin ja johtamiseen liittyvid koulutuksia.
Lisiksi tietoa jaetaan intran kattavan toimintamallisivuston kautta ja pidetiin
infotilaisuuksia. Matkan varrella myos viestinnissi on pilotoitu erilaisia keino-
ja: avoimia keskustelutilaisuuksia (virtuaalisia ja fyysisisid), kick offeja, johdon
blogeja ja videoita. Viestintdd on pyritty usein tekemain rennolla otteella, pil-
ke silmikulmassa. Uudistamisheimo tukee ja seuraa toimintamallimuutoksen
etenemistd kvartaaleittain tehtivilld henkilostokyselylld sekd heimojen ja lii-
ketoimintojen kvartaaliretroilla, jotka toimivat jatkuvan kehittimisen pohjana
sekd tukevat viestinnin ja koulutusten suunnittelussa.

Muutos koskee kaikkia - ja kaikkea

Toimintatavan muutos koskee koko organisaatiota - toimintatapoja, tyokaluja,
rakenteita, prosesseja, johtamista, tydrooleja ja yhteistydn tapoja. Esimerkiksi
jos digitaaliset tytilat ja ty6vilineet eivit tue itseohjautuvuudessa keskeisen l4-
pinikyvyyden ylldpitimistd, voi siitd muodostua merkittidvd uudistumisen es-
te. Ennen kaikkea kyseessd on ajattelutavan muutos ja ihmiset ovat muutoksen
keskiossd. Organisaatio ei muutu, vaan ihmiset organisaatiossa voivat muut-
tua ja muuttaa toimintatapojaan. Uudenlaisten toimintatapojen omaksumises-
sa tiimeji on tuettu palkkaamalla ja kouluttamalla riittdvd midrd Agile Coache-
ja sekd valmentamalla tiimien sisille itseohjautuvan toimintamallin asiantunti-
joita, niin kutsuttuja Agile Mastereita. He ovat ketterdn toiminnan syviosaajia
ja auttavat tiimejd valmentavalla otteella uusien toimintatapojen oppimisessa
ja edelleen kehittimisessd kiytdnndssi.



Tuen tarve ei ole tehtivi-, iki- tai toimintosidonnaista, vaan tukea tarvit-
sevat ja saavat kaikki tyontekijit omissa tehtivissddn. [hmisten rohkaisemises-
sa uudistumiseen on ylimmain johdon tuki ollut ratkaisevaa. Johdolla on ollut
selvd, yhteinen tahtotila ketterdstd toimintamallista ja sen skaalaamisesta koko
OP Ryhmiin yhteiseksi toimintatavaksi alusta alkaen ja se on tarjonnut tyérau-
han viedd muutosta eteenpiin, mairitietoisesti ja sinnikkdisti yhdessd oppien
eri puolilla OP Ryhmai.

Muutos kohti ketterdi ja itseohjautuvaa organisaatiota on koko tydyhtei-
soltd aikaa, sitoutumista, panostusta, osaamista ja ennen kaikkea rohkeutta
vaativa ponnistus. Tdhin mennessi ketterd toiminta on lisinnyt tavoitteiden
mukaisesti lipindkyvyyttd, vuorovaikutusta ja yhteistyotd organisaatiossa. By-
rokratia on vihentynyt ja pditoksenteko nopeutunut. Reagointikyky markki-
namuutoksiin on nopeutunut ja jatkuvan parantamisen kulttuurista on tullut
osa jokapdiviistd arkea lukuisissa tyoyhteisdissd. Viimeisimman henkildstoky-
selyn mukaan (10/2020) 78 prosenttia henkildstostd pitdd ketterdd toimintata-
paa innostavana. Nimi jo saavutetut onnistumiset ovat osoittaneet, etté tille
tielle kannatti lihted. Yhteinen oppimismatka toki jatkuu edelleen.
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3 YHTEISOOHJAUTUVUUDEN
SUDENKUOPAT

Joona Koistinen ja Tuukka Kostamo

Johdanto

Tissi kirjassa on kisitelty itse- ja yhteisdohjautuvuuden miiritelmid, lupauk-
sia, menestystarinoita sekd sitd, miten organisaatiot voivat kulkea kohti yh-
teisdohjautuvuutta. Tdssi luvussa kisittelemme yhteisoohjautuvuuteen liitty-
vid ongelmia ja haasteita. Yleisteoksissa itse- ja yhteisdohjautuvuutta tarjoil-
laan usein valmiina pakettiratkaisuna kaikkiin organisaatioiden mahdollisiin
ongelmiin. Ei lienekdin mitddn perustavanlaatuista syytd, miksi yhteisooh-
jautuvuuden perusperiaatteita ei voisi soveltaa missd tahansa organisaatiossa.
MODe-hankkeessa olemme kuitenkin huomanneet, ettd yhteisdohjautuvuu-
den toteuttamiseen liittyvit haasteet vaihtelevat suuresti eri organisaatioiden
vililla.

Lihtokohtaisesti yhteisdohjautuvuutta ei kannata ajatella valmiina malli-
na, joka voitaisiin sellaisenaan siirtdi organisaatiosta toiseen, vaan pikemmin-
kin yleisend organisoitumisen periaatteena, jota kukin organisaatio voi soveltaa
omista lihtdkohdistaan ja kontekstistaan kisin parhaalla mahdollisella tavalla.

Olemme jakaneet yhteisdohjautuvuuteen liittyvit haasteet neljdin eri kate-
goriaan. Aluksi kisittelemme yhteisdohjautuvuuden ideaa: mitd sudenkuoppia
voi olla siind, ettd yhteisdohjautuvuutta ei ymmirretd syvillisesti. Tdstd siir-
rymme kisitteleméin yhteisoohjautuvuuden sudenkuoppia kolmella toimin-
nan tasolla: yksilotasolla, organisaatiotasolla seki laajemman toimintaympiris-
ton tasolla. Tarjoilemme my6s hankkeen my6td kerddmidmme esimerkkeji sii-
td, millaisia haasteita yhteistyoyrityksemme ovat kohdanneet yhteisdohjautu-
vuuspyrkimyksissdin, ja minkilaisia ratkaisuja on matkan varrella kehitetty ja
kokeiltu. Valmiin mallin sijaan yhteisdohjautuvuuteen kannattaakin suhtautua
matkana, jossa edetddn pienin askelin ja joudutaan usein muuttamaan kurssia
ylldttdvien esteiden edessi.

Yhteis6ohjautuvuus ei ratkaise kaikkia ongelmia

Heti aluksi haluamme kisitelldi muutaman yhteisdohjautuvuuden ideaan liit-
tyvin sudenkuopan, tai oikeastaan suoranaisen myytin'. Ensimmiinen suden-
kuoppa on ostaa sellaisenaan tilld hetkelld pinnalla oleva hypetys siitd, ettd yh-
teisdohjautuvuus pystyy ratkaisemaan kaikki organisaation ongelmat taikasau-
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vaa heilauttamalla. Ikivi kylld kaikkia organisaation haasteita ratkaisevaa taika-
temppua ei ole olemassa - edes yhteisdohjautuvuus ei ole sellainen. Kuten tissd
kirjassa olemme jo todenneet, on yhteisdohjautuvuudessa kyse tietynlaisesta 13-
hestymistavasta organisaation rakenteen, kiytintojen ja ihmisten vilisten suh-
teiden jdrjestimiseen. Silld on omat hyvit puolensa ja se voi olla vastaus moniin
organisaatioiden ajankohtaisiin kysymyksiin. Siind on kuitenkin omat haas-
teensa, jotka jokainen sitd kohti pyrkivi organisaatio joutuu itse ratkaisemaan.

Yhteis6ohjautuvuus ei ole valmis pakettimalli

Toinen sudenkuoppa on kisitys siitd, ettd yhteisdohjautuvuus on jokin tietty,
ennalta mairitty ja tiukasti tiettyjd ratkaisuja sisdltdvd malli. Erityisesti media
ja bisneskirjoittaminen pitdvit ylld ja vahvistavat titd myyttid: 7itd on itseoh-
Jautuvuus! Olemme jo kisitelleet yhteisdohjautuvuuden kisitteen monimuo-
toisuutta tdssd kirjassa (ks. s. 14—16) silld voidaan viitata hyvin erilaisiin yksilo-
tai organisaatiotason ratkaisuihin.

Sen lisiksi, ettd itse yhteisdohjautuvuuden kisite on melko sekava, on sitd
sovellettu maailmalla valtavasti eri tavoilla eri organisaatioissa. Monessa yhtey-
dessd esimerkkini kiytetty Buurtzorg (ks. s. 28) koostuu vahvasti yhteisdoh-
jautuvista 8-12 henkilon tiimeisti. Myds peliyhtié Valvea kiytetddn usein esi-
merkkind yhteisoohjautuvuudesta. Sielld toiminta puolestaan perustuu hen-
kilskohtaiseen vapauteen: henkilostd saa esimerkiksi valita, missd projekteissa
haluaa tydskennelld. Myos hankkeemme yhteistyorganisaatioissa on kiytdssd
monenlaisia erilaisia yhteisohjautuvuutta tukevia rakenteita ja kiytintoja. Sa-
ma koskee my6s muita suomalaisia, tavan takaa mediassa esilld olevia yhteiso-
ohjautuviksi mainostettuja organisaatioita.

Jokaisen organisaation onkin itse mietittivd, mitd yhteisdohjautuvuus sille
tarkoittaa. Koska yhteisdohjautuvuutta on yhtd monenlaista kuin sitd toteutta-
via organisaatioitakin, on jokaisen rakennettava omat, itselleen parhaiten sopi-
vat ratkaisut.

Yhteisoohjautuvaa organisaatiota ei rakenneta
helposti ja nopeasti

Kolmas sudenkuoppa on samansuuntainen kuin useissa muissakin trendin-
omaisissa organisaatioiden pelastukseen liittyvissi kisitteissi: yhteisdohjautu-
vuus on helppoa, nopeaa ja yksinkertaista toteuttaa. Jokainen organisaation
todellisuuden kanssa kosketuksissa oleva tietdd, ettd organisaatiomuutokset
voivat olla hankalia ja vaativat aina seki aikaa ettd muita resursseja. Matka voi
olla pitki riippuen siitd, millaisista liht6kohdista organisaatio matkansa aloit-
taa. Yhteisoohjautuvaksi haluavan kannattaakin heti aluksi miettid vastauksia
ainakin seuraaviin kysymyksiin:



e Millaiseen toimintaan tyontekijat ovat tottuneet ja mitka ovat heidan valmiu-
tensa yhteisdohjautuvuuden suhteen?

¢ Millainen rakenne organisaatiolla on ennen muutosta ja millaisia rutiineja, toi-
mintatapoja ja kaytantoja silla on?

¢ Millaista yhteisbohjautuvuutta muutoksella tavoitellaan ja kuinka pitkaltd mat-
ka vaikuttaa: ovatko muutokset isoja ja laajoja vai pienempia?

e Milld toimialalla organisaatio toimii ja miten sen laajempi ymparistd estaa tai
helpottaa yhteisdohjautuvasti toimimista?

Jos monen asian tdytyy muuttua ja erityisesti jos tavoiteltava yhteisdohjau-
tuvuus vaatii kokonaan uudenlaisen toimintalogiikan omaksumista, on muu-
tokseen varattava paljon aikaa. Muutoksessa kannattaa antaa mahdollisuus yri-
tykselle ja erehdykselle. On myds hyvid pohtia tarkasti koulutuksen ja muun
tuen tarvetta.

3.1 Yksil6 ja yhteiséohjautuvuus

Joskus yhteiséohjautuvuuden yksilotasoon liitetyissid ongelmissa ei ole kyse to-
dellisista ongelmista, vaan niitd kiytetdin tekosyyni tai keppihevosena yhtei-
soohjautuvuuden vastustamiseen. Ehki klassisin viite on se, ettei yhteiséoh-
jautuvuus voi toimia meilld koska “eivir meidin ibhmiset osaa johtaa itsedin’.
Tissd ajatuksessa voidaan kuulla kaikuja vanhasta, tyéntekijoitd halveksu-
vasta asenteesta. Tyontekijit nihddin joko holhottavina ja jatkuvaa ohjausta
tarvitsevina, tai kenties laiskoina ja jatkuvaa valvontaa vaativina olentoina. Ky-
se voi myds olla paittivissd asemassa olevien strategiasta pitdd alaiset poissa
vallasta tai ehki kyvyttdmyydestd ajatella muita, uudenlaisia toimintatapoja.
Maailmalla on kuitenkin useita esimerkkeji eri kokoisista organisaatioista,
jotka toimivat yhteisoohjautuvasti hyvin erilaisilla toimialoilla ja erilaisista lah-
tokohdista ponnistaen. Pelkistadn yksilotason haasteisiin yhteisohjautuvuuden
toteuttaminen ei kaadu. Yksilotasolta on silti 16ydettivissi myos todellisia su-
denkuoppia, jotka voivat osaltaan vaikeuttaa yhteisdohjautuvuuspyrkimyksia.
Nimi liittyvit niin tydntekijoiden kuin virallisten johtajienkin kykyihin, taitoi-
hin ja ominaisuuksiin kuin totuttuihin ajattelu- ja toimintatapoihinkin.
Tyontekijoiden koulutus ja ammatillinen tausta voivat vaikuttaa merkit-
tdvisti organisaation yhteisdohjautuvuuspyrkimyksiin. MODe-hankkeessa
olemme saaneet seurata hyvin erilaisten organisaatioiden haasteita ja mahdol-
lisuuksia. Esimerkiksi monet IT-alan yhteistyoyrityksissimme tyoskentelevit
korkeakoulutetut ammattilaiset ovat ikddn kuin kasvaneet sisidn yhteisdoh-
jautuvaan toimintakulttuuriin alalla suosittujen ketterien menetelmien myo-
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td. IImién taustalla vaikuttaa muun muassa ['T-alalla laajasti tunnettu, vuosi-
tuhannen vaihteessa lanseerattu ketterin kehityksen manifesti?, jossa koroste-
taan ammattilaisten autonomian merkitysti laadukkaan ohjelmistokehityksen
kannalta. IT-alan yhteistyoyrityksissimme monet tyontekijit jopa vaativat yh-
teisdohjautuvuuden lisddmistd aktiivisesti, eivitkd noin vain suostu toimimaan
hierarkkisempien mallien mukaisesti. Korkeakoulutuksen voi yleisemminkin
katsoa lisddvin kykyd asettaa asioita laajempiin asiayhteyksiin, jolloin yhteiso-
ohjautuva toiminta yhteisten tavoitteiden hyviksi voi olla sujuvampaa. Lisik-
si koulutetuilla ammattilaisilla on usein vahva ammatillinen identiteetti, joka
motivoi heitd nikemiin tekeminsi tydn itsessidn arvokkaana. He ovat ikdin
kuin tilivelvollisia eli vastuussa itselleen oman tyonsi osalta.

Timi ei tarkoita, ettd yhteisdohjautuvammat mallit eivit voisi toimia aloil-
la, joilla on paljon matalamman koulutustason tyontekijoitd. Haasteita voi
kuitenkin esiintyd, jos yhteisdohjautuvaan toimintakulttuuriin ja sen edellyt-
timain aktiiviseen vastuunottoon ei ole aiempaa kosketuspintaa. Timi koke-
mus voi toki puuttua my6s korkeasti koulutetuilta. Tllaisessa tapauksessa tar-
ve esimerkiksi sisdiselle koulutukselle ja yhteisdohjautuvuutta tukeville raken-
teille voi olla suurempi kuin ketteriin menetelmiin tottuneiden IT-ammatti-
laisten kansoittamassa organisaatiossa.

Tarve koulutukselle ja kokemukselle voi liittyd myos esimerkiksi organisaa-
tion toiminnan tai litkecoimintaedellytysten ymmarrykseen. Erityinen yhteiso-
ohjautuvuuden sudenkuoppa liittyy organisaatiotakin laajemman toimintaym-
paristén tuntemukseen etenkin voimakkaasti sadnnellyilld toimialoilla, kuten
erimerkiksi terveydenhuollossa, hoiva-alalla tai rakennusteollisuudessa. Tunte-
matta tillaisen alan laajempaa toimintakenttdd, voi kenen tahansa olla haasta-
vaa ottaa itsendistd vastuuta tyostddn ilman merkittivai lisikoulutusta ja pe-
rehdytysti ja/tai kokeneempien lihiesimiesten ja kollegoiden tukea.

Tyépaikoille juurtuneet tavat voivat kannustaa jopa péinvastaiseen suun-
taan. Esimerkiksi monilla rakennustyomailla suojavilineiden kiyttd (tai sen
puute) midrdysten mukaisesti on aiheuttanut harmaita hiuksia. Lisiksi useilla
aloilla on yhi tyypillisemp3id hyddyntdd moninaisista elimantilanteista ja taus-
toista ponnistavien henkildiden tyopanosta melko matalasti palkatuissa epityy-
pillisissd tyosuhteissa. Télloin on selvdd, ettd toimintaympiristén tuntemuksessa
voi olla niin ikd4n suurta vaihtelua. Lisiksi sekd ty6nantaja ettd tyontekijd voi-
vat suhtautua tillaiseen tydsuhteeseen hyvin vilinearvoisesti. Kyse voi olla 13-
hinni tyopanoksen vaihtamisesta vilittdmin elannon hankkimiseen, eiki esi-
merkiksi ammatillisen identiteetin toteuttamisesta. Tallsin my6skin tilivelvolli-
suus eli vastuu tydn hyvistd suorittamisesta on ymmirrettdvisti enemmin ulkoa
ohjautuvaa kuin sisiltd pdin motivoitua ja yhteisdohjautuvuuteen kannustavaa.

Ammatillinen tausta voi vaikuttaa yhteissohjautuvuuspyrkimyksiin my6s



sen kautta, millaiseen ty6hon ja organisoitumisen malleihin tydntekijit ovat
tottuneet aiemmissa rooleissaan. Esimerkiksi tiukkaan kontrolliin tottunut
tyontekiji voi kokea yhteisdohjautuvan muutoksen mandaattina tehdi asiat
oman mielensd mukaan. Yleensd vaikutukset ovat kuitenkin hienovaraisem-
pia. Erdidssd yhteistyoyrityksessimme myyjit olivat tottuneet toimimaan roo-
lissa, joka perustui vahvaan henkilokohtaiseen tulospalkkaukseen. Henkils-
kohtainen tulospalkkaus on tyypillinen myyntiroolin piirre, ja myyjit olivat
tottuneet tihin ohjausmekanismiin todennikdisesti myds aiemmissa tydpai-
koissaan. Kyseisessd yrityksessd lihdettiin rohkeasti kokeilemaan yhteiséohjau-
tuvuuteen pohjautuvaa yhteen hiileen puhaltamista muun muassa poistamalla
myyjien henkilokohtainen tulospalkkaus. Myyjit kokivat kuitenkin muutok-
sen huonona. Kun koronapandemian my6tid myyntiluvutkin alkoivat laskea,
suurin osa myyntihenkildstostd ddnesti jaloillaan. Oletettavasti vastuu hyvistd
myyntitydstid oli ollut niin voimakkaasti kytkeytynyt henkilokohtaisesti korva-
merkittyyn myyntiin, ettd myyjit kokivat timin ohjausmekanismin muutta-
misen haitallisena ja epioikeudenmukaisena.

Kirjan kuvitusvaiheessa korviimme kantautui my®s piinvastainen esimerk-
ki erddn yrityksen myyntitiimistd. Kyseisessd organisaatiossa oli virallisesti voi-
massa henkilokohtainen tulospalkkaus. Myyjit kuitenkin kokivat myyntikeis-
sien henkilokohtaisen korvamerkitsemisen haitallisena, silld se hankaloitti yh-
teistyon tekemistd ja johti ikiviin tydskentelytapoihin. Asiakaskidynnit sijoittui-
vat tdssd organisaatiossa usein iltoihin, joten kunkin myyjin olisi tdytynyt jiida
iltaisin tydpaikalle odottamaan itselleen korvamerkittyji asiakastapaamisia. Tis-
sd tilanteessa yhteistyo niyttdytyi myyjien nikokulmasta keskiniistd kilpailua
houkuttelevampana vaihtoehtona. Vahvistaakseen yhteistid vastuuta myynnisti,
myyjit sopivat keskenidin epivirallisesti, ettd henkilokohtaiset provisiopalkkiot
korjattaisiin aina kauden jilkeen jakautumaan tasaisemmin. Informanttimme
mukaan yhteisty6 saatiin tilld tavoin toimimaan hyvin ja tydstd tuli mielekasta.
Keskiniinen kilpailu korvautui yhteen hiileen puhaltamisella, eivitkd tydpdivit
endd venyneet mahdottoman pitkiksi. My®s yrityksen johto tuli toimintata-
vasta tietoiseksi antaen sille (aluksi hiljaisen) hyviksyntinsi, silld toimintatapa
osoittautui myds tulosten nikokulmasta suotuisaksi. Eris tahin liittyvd meka-
nismi oli se, etteivit myyjit endd luvanneet asiakkaille liian alhaisia hintoja saa-
dakseen kyseisen kaupan korvamerkittyd omaan provisioonsa.

Tyontekijoiden taitojen lisdksi yhteisoohjautuvuuspyrkimyksissd olisikin
hyvi pohtia alusta alkaen, mistd organisaation tydntekijit ammentavat kisi-
tyksensd hyvistd tyostd ja siihen liittyvistd tilivelvollisuudesta. Ovatko tyon-
tekijit toteuttamassa itseddn kutsumustyossdin, vai kenties vain toissd taalld”.
Mitid sisiisemmin motivoivampina tydntekijit kokevat tydtehtivinsi, sitd to-
dennikoisemmin yhteisdohjautuvan organisoitumisen mallit sopivat heille. Jos
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tyd motivoi lahinni ulkoisesti, tarvitaan luultavasti voimakkaampaa tukea ja
rakenteita ympirille. Asiaa voi miettid myos siltd kannalta, millaisten yhteiso-
ohjautuvuuskdytintdjen avulla tyostd voisi kenties tehd sisisesti motivoivam-
paa. Esimerkiksi jatkuva roolien kierritys voi lisdtd sisdistd motivaatiota moni-
puolisempien tehtdvien myoti, ja samalla parantaa tyontekijoiden kykya hah-
mottaa tydnsi laajemmassa kontekstissa ja eri nikokulmista. Yhteisollisyys ja
yhteen hiileen puhaltaminen voi niin ikdin olla itsessidn motivoivaa, ainakin
jos se on luontevaa tydn suorittamisen kannalta. Edellisessd esimerkissd myyn-
titiimin kannustimia muuttamalla saatiin vahvistettua yhteisollisyyttd ja yh-
teisvastuuta yrityksen liikevaihdosta, silld yksiloiden vilinen kilpailu oli aiem-
min hankaloittanut tyon tekemistd hyvin.

Yhteisoohjautuvuutta kohti kulkeminen vaikuttaa myos esimiesten ase-
maan. Joissakin malleissa ldhijohtajista luovutaan kokonaan, joten on piitet-
tdvd, mitd niissd rooleissa oleville henkildille tehddin. Onko heille rooli myds
uudessa organisaatiossa ja millainen se olisi? Toisissa malleissa taas ldhijohta-
jia ei poisteta, mutta heidin roolinsa voi muuttua radikaalistikin. Uusi tilanne
edellyttid lhijohtajilta uuden roolin ja toimintatapojen omaksumista, muun-
tautumiskykyi ja joskus myos hieman néyrtymistd. Myos lihijohtajat tarvitse-
vat tukea ja kenties koulutusta uuteen tilanteeseen siirryttdessi.

Oli kyse minkilaisesta yhteisdohjautuvuuden toteutuksesta tahansa, tyypil-
lisesti yksiloiden tai erilaisten tiimien kyky vaikuttaa omaan toimintaansa kas-
vaa. Tillaisessa ympiristossd lahijohtajien roolin tulee kulkea pois kiskyttami-
sestd, ylhddlti-alaspdin-sanelusta ja mikromanageeraamisesta kohti valmenta-
vampaa otetta. Vaikka nykyisin esimiesasemassa toimiminen ei olekaan men-
neiltd vuosikymmeniltd tuttua dkseeraamista, vaatii muutos luultavasti lihijoh-
tajilta myds uusia toimintatapoja ja uudenlaista ajattelua.

MODe-hankkeessa keskustelimme yhteistydyritysten kanssa paljon siiti,
mitd haasteita yhteisdohjautuvuus asettaa lihijohtajille ja miten niihin haas-
teisiin voi vastata. Suurimmaksi haasteeksi nihtiin uudenlaisen ajattelutavan
omaksuminen: miten lihijohtaja pystyy ottamaan etdisyyttd entiseen rooliinsa
ja antamaan enemmin tilaa (entisille) alaisilleen ohjata itse toimintaansa? Pait-
si ettd lihijohtaja on tottunut toimimaan tietylld tavalla ja ratkaisemaan tyo-
honsi liittyvid ongelmia, niin hinelld voi olla moniin tehtiviin liittyen myos
paras osaaminen. Taltd pohjalta lihijohtajien ei ole helppoa omaksua uutta
rooliaan. Jos organisaatio haluaa kulkea kohti yhteisohjautuvuutta ja sen yh-
teydessi jakaa tyotd uusilla tavoilla, on lihijohtajien kuitenkin maltettava ottaa
askel taaksepiin. Jos he jatkavat toimintaansa kuten ennenkin, ei organisaa-
tiossa synny tilaa uusille toimintatavoille.

Lahijohtajien nikokulmasta keskeisimmaksi asiaksi keskusteluissa nousi or-
ganisaation antama tuki. Organisaatiossa on syytd miettid huolella etukiteen,



millaiseksi ldhijohtajien rooli muotoutuu uudessa toimintatavassa. Tatd kes-
kustelua on hyvi kiydi seki lahijohtajien ettd my6s muiden, uusia toimintata-
poja omaksuvien tyontekijoiden kanssa. Mitd muutokset tarkoittavat? Millai-
siksi uudet roolit organisaatiossa rakentuvat? Jos uusi rooli edellyttdd lihijohta-
jilta valmentavampaa otetta, niin sen rakentamiseen on mahdollisesti jirjestet-
tivd koulutusta. My®s esimerkiksi palkkio- ja arviointiperusteet on muutetta-
va uuden toiminnan mukaisiksi. Monet lihijohtajan roolin muutosta koskevat
keskustelut vievitkin kisittelyimme kohti laajempaa kuvaa: millaisia suden-
kuoppia yhteisohjautuvuuteen liittyy organisaatiotasolla?

3.2 Yhteis6ohjautuvuus ja organisaatio

Nimensd mukaisesti organisaatiotason sudenkuopat liittyvit yksiloitd laajem-
man kokonaisuuden haasteisiin. Yksilotasolla haasteet liittyvit yksiloiden osaa-
miseen, organisaatiotasolla taas tydn organisoinnin tapoihin seki erilaisiin ra-
kenteisiin, rutiineihin, kidytinteisiin ja toiminnan taustalla vaikuttaviin ajatte-
lutapoihin. Pyrkii organisaatio kohti millaista yhteisdohjautuvuutta tahansa,
tdytyy toimintatapojen muuttua uuden ajattelun mukaisiksi.
Yksinkertaisimmillaan timi tarkoittaa erilaisten tyStehtivien ja vastuiden
uudelleenjakamista. Yksil6t, tiimit tai muut organisatoriset osat saavat enem-
min valtaa oman toimintansa suhteen. Haasteita voi aiheuttaa jo se, miten eri-
laiset tehtdvit ja vastuut jaetaan jirkevisti. Pystytddnko pitimadn huolta, ettd
kaikki tyonteon kannalta tirkedt tehtdvit tulevat varmasti tehdyiksi? Muiste-
taanko my®s sellaiset tehtivit, joita ei mainita organisaatiokaavioissa tai tydso-
pimuksissa, mutta jotka ovat muilla tavoin vilttimictomid? Seuraavaksi tar-
kastelemme organisaatiotason sudenkuoppia, jotka liittyvit muun muassa toi-
minnan koordinointiin, piitéksentekoon, vastuisiin sekd ihmisten ammatilli-
sesta osaamisesta nousevien ajattelu- ja toimintatapojen ominaispiirteisiin.
Tydn tuotoksiin ja tuotantoon sisiltyvit keskindisriippuvuudet asetta-
vat haasteita yhteisdohjautuvalle organisoitumiselle laajojen kokonaisuuksien
koordinoinnin osalta. Jos tyon tuotokset ovat pienimuotoisia itsendisid koko-
naisuuksia ja keskindisriippuvuuksia muuhun toimintaan on vihin, onnis-
tuu tyon organisointi yleensd melko luontevasti ammattilaisten autonomiaan
nojautuen. Esimerkiksi pienimuotoinen ohjelmistokehitysprojekti onnistuu
luontevasti muutamien autonomisten I'T-ammattilaisten ja asiakkaan tiiviind
yhteistyoni. Toisaalta mammuttimaisen terveydenhuollon tietojirjestelmin
kehittdminen vaatii satojen ammattilaisten tyon koordinointia kohti yhti isoa
paamairad. Tallaisessa tilanteessa sujuva yhteen hiileen puhaltaminen voi ol-
la erityisen vaativaa ilman hierarkkisesti midritettyja vastuualueita ja tyonja-
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koa. Keskiniisriippuvuudet eivit myoskaidn vilttdmittd ole pelkistddn ihmis-
ten vililld. Esimerkiksi suuren tuotantolinjan pyérittiminen ja siitd riippuvai-
nen toiminta vaatii yleensi paljon koordinointia.

Toinen organisaatiotason sudenkuoppa liittyy laajoja kokonaisuuksia kos-
kevaan kollektiiviseen paitoksentekoon. Ammattilaisten autonomiaa pai-
nottavassa yhteisdohjautuvassa kulttuurissa raskaiden kollektiivisten padcok-
sentekoprosessien organisointi ja niihin osallistuminen voidaan nihdi luo-
taantyontivind menneen maailman tuulahduksena. Jopa organisaatiotason
padtokset itsessdin voidaan kokea haitallisina rajoitteina ruohonjuuritason
yhteisdohjautuvuuden kannalta. Usein paitoksentekotarpeita kuitenkin
ilmenee eri tasoilla, jolloin laajaa joukkoa koskettavat pditokset valahtavat
helposti keskeisissd valta-asemissa olevien toimijoiden poydille, vaikka
formaalia hierarkiaa olisi muilta osin purettu.

Yhteisoohjautuvassa kontekstissa laajojen kokonaisuuksien koordinointi
ja kollektiivisten pddtosten aikaansaanti voi siis olla vaativampaa kuin perin-
teisessd hierarkiassa. Nami tarpeet asettavat vihintdankin erityisid vaatimuk-
sia yhteisdohjautuvalle organisaatiolle. Oman mausteensa soppaan tuo se, ettd
niiden haasteiden ratkaisemiseksi ei liene vield olemassa kovin laajalle levin-
neiti toimintatapoja.

Esimerkkeja kuitenkin 16ytyy. Monen titikin kirjaa lukevan puhelin toi-
mii Android-jirjestelmilld, joka on muokattu ja rakennettu Linuxin pohjal-
ta. Linux-kdyttojdrjestelmi on kehitetty, tai pikemminkin kehittynyt 16yhasti
koordinoidun avoimen lihdekoodin logiikalla hyvin monimuotoisen toimija-
joukon kontribuutioiden myot#’. Téllainen verkostomainen itseorganisoitumi-
nen vaatinee itse toiminnalta tai sen tuotokselta jonkinlaista vahvaa modulaa-
risuutta. Toimijoille tiytyy olla selvdd, milld tavoin pienemmit kontribuutiot
liitetddn mielekkaiksi osaksi laajempaa kokonaisuutta. Erona tilléin perintei-
seen byrokratiaan on se, ettd tehtdvid ja vastuita ei pilkota toimijoiden hierark-
kisten asemien mukaisesti ylhdalti alaspdin. Loyhayhteyksisissd yhteistyon ver-
kostoissa monenlaiset hyodylliset ja hyddyttomit rénsyt ovatkin mahdollisia.
Hallinta ikdidn kuin siirtyy toimijoiden ymprilti itse toiminnan rajapintoihin
eli liictymisen edellytyksiin.

Tietojirjestelmit ja ohjelmistokehitys ovat jo perusluonteeltaan kerrok-
sellisia ja modulaarisia, joten on ymmirrettdvii, miksi verkostomaisen 16y-
hin koordinoinnin logiikka on ollut menestyksekisti tilld alalla. Esimerkkeji
16ytyy kuitenkin mitd yllattdivimmistd organisaatioista, esimerkiksi hierarkian
historiallisesta kehdosta — Puolustusvoimista. Maavoimat on uudessa taistelu-
tavassaan* ottanut muutamia askelia kohti yhteisdohjautuvampaa toimintaa,
jossa joustavammissa ja viljemmissd tehtivirakenteissa on enemman tilaa (ja
vaatimusta) eri tason yksikdiden itsendiselle ja tilannekohtaiselle harkinnalle.



Maavoimien tapauksessa hajautettujen yksikoiden vilinen koordinointi laa-
jempien tavoitteiden saavuttamiseksi on kuitenkin edelleen hierarkkisten joh-
tamisrakenteiden ja selkeiden vastuualueiden sekd muutamien kaikille yhteis-
ten nyrkkisidntdjen varassa. Johtamiselle ja esimerkiksi viestintiteknologial-
le asetetut vaatimukset ovat pikemminkin kasvaneet kuin hivinneet, silli toi-
minnan tirkein pddmaird — koko Suomen puolustaminen — vaatii viime ki-
dessd hyvin laajan kokonaisuuden koordinointia ja yhteistyoti.

Eraissid yhteistyoyrityksessimme ammattilaisten vahva autonomia on nos-
tanut esiin kollektiivisen padtoksenteon haasteita. Téssd organisaatiossa am-
mattilaiset ovat tottuneet sujuvaan autonomiseen tyoskentelyyn omassa roolis-
saan, eivitkd vilttimittd ole motivoituneita vaikuttamaan isompiin padtdksiin
roolinsa ulkopuolella, saati halua puuttua muiden autonomisten ammattilais-
ten tekemisiin. Lisiksi raskaat paatoksentekoprosessit ja esimerkiksi edustuk-
selliset elimet nihddin ongelmallisina ketterien yhteisoohjautuvuusihanteiden
nikokulmasta.

Kyseisessd organisaatiossa ongelmaa on lihdetty ratkaisemaan niin kutsu-
tun advice-prosessin avulla. Kuka tahansa organisaation jisen voi yhteisdoh-
jautuvan ketteristi kdynnistdd advice-prosessin, jonka ideana on keriti tietoa
kaikilta niiltd henkiloiltd, joita paatos koskee tai joilla on muutoin relevanttia
informaatiota pditokseen liittyen. Advice-prosessi ei ole kuitenkaan ratkaissut
tdysin paitdksenteon motivaatio-ongelmia, silld pddtdksiin on usein suhtau-
duttu teknisind ongelmina poliittisten valintojen sijaan, jolloin ne tulee hel-
posti jitettyd muiden hoidettavaksi. Ehdotammekin’, ettd demokratian ja de-
mokraattisen kansalaisuuden ideaalien tuominen selkeimmin mukaan pditok-
sentekoprosesseihin voisi motivoida ammattilaisia kiyttimain sitd d4ntd, jon-
ka esimerkiksi advice-prosessi teknisend ratkaisuna heille antaa.

Jos ajatellaan organisaatiotason pdimairid yleisemmilld tasolla, yritysten
tapauksessa organisaation jatkuvuuden edellytykseni on yleensi taloudellinen
kannattavuus. Vaikka yhteisoohjautuvan toiminnan tuloksena syntyisi miten
mahtavia tuotteita tai palveluita hyvinsi, tiytyy niistd myos saada riitcdvisti
rahaa firman kassaan suhteessa kiytettyihin resursseihin. My®os julkisilta or-
ganisaatioita vaaditaan usein jonkinlaisten tulostavoitteiden saavuttamis-
ta ja virkavastuiden toteutumista. Perinteisissd organisaatioissa (keski-)johta-
jilla ja esihenkil6illd on usein tyontekijoitd laajempi vastuu organisaatiotason
piddmiirien saavuttamisesta.

My®os yhteistydyrityksissimme olemme huomanneet, ettd jonkinlaiset vas-
tuuroolit ndilld alueilla on koettu tarpeellisiksi, vaikka ne olisi jossain vilis-
sd matkaa poistettukin organisaatiosta. Moni yhteisdohjautuvuuden ohjenuora
kehottaa ehki turhan hanakasti hankkiutumaan ensimmiiseni eroon pomois-
ta. Esimiehilld ja keskijohdolla voi kuitenkin olla paljon sellaista tietoa, osaa-
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mista ja isomman kuvan ymmirrystd, jota tyontekijitason toiminnassa ei ole
padssyt karttumaan. Tdmi tieto ja osaaminen kannattaa ehdottomasti hyodyn-
tdd esimerkiksi valmentajatyyppisten roolien muodossa. Lisiksi jonkinlainen
vastuu ja tilivelvollisuus toiminnan perusedellytysten ylldpitdmisestd, oli se sit-
ten hajautettua tai keskitettyd, formaalia tai epiformaalia ndyttdisi olevan di-
rimmiisen tirkedd myos yhteisdohjautuvissa organisaatioissa.

3.3 Yhteis6ohjautuvuus ja laajempi toimintaymparistd

Toiminnan keskindisriippuvuudet ja organisaation olemassaolon edellytykset
voivat kummuta myos yksittdistd yritystd tai organisaatiota laajemmasta kon-
tekstista. Organisaatioiden toimintaympdristdt tai toimialat voivat erota mer-
kittdvisti toisistaan esimerkiksi tydmarkkinoiden, sdintelyn, ammatillisten ins-
tituutioiden ja vakiintuneiden organisaatioiden vilisten yhteistyomuotojen
osalta. My6s nimi laajemman ympiriston piirteet voivat aiheuttaa hankaluuk-
sia matkalla kohti yhteisohjautuvuutta.

Esimerkiksi rakennusalalle on Suomessa tyypillistd pitkit alihankintaket-
jut ja monimuotoisen tydvoiman kiyttd. My6s vakiintunut ja monimutkainen
yhteisty® ja tyonjako eri organisaatioiden ja viranhaltijoiden vililld on yleisti.
Lisiksi laaja ja tiukka sddntely esimerkiksi rakennusmiiriysten muodossa tiy-
tyy huomioida tyon kaikissa vaiheissa. Osa tehtivistd on rajattu tietylle tiukas-
ti sddnnellylle ammattiryhmille, kuten arkkitehdeille. Lisiksi rakennusprojek-
tien tuotokset ovat usein itsessidn suuria kokonaisuuksia. Esimerkiksi pilven-
piirtdjin rakentamisessa eri tyovaiheiden keskiniisriippuvuuksien konkreetti-
nen ja kriittinen luonne on ilmeinen. On siis selvii, ettd rakennusalalla toimi-
van yhteisdohjautuvan organisaation on otettava nimi reunachdot huomioon
omassa tavassaan toteuttaa yhteisdohjautuvuutta. Nimi tekijit saattavat kui-
tenkin olla niin itsestddn selvid, ettd ne jidvit vaille huomiota, kunnes niiden
aiheuttamart ongelmat tulevat ilmi yhteisdohjautuvuusmatkan aikana.

Ty6émarkkinakonteksti voi aiheuttaa ylldttdvid haasteita yhteisdohjautuvuu-
den kannalta. Positiivinen haaste voi syntyi siitd, jos tydmarkkinoilla on puu-
tetta korkeasti koulutetuista ammattilaisista. T4ll6in ammattilaiset voivat hyvin
tydmarkkina-asemansa turvin suorastaan vaatia yhteisdohjautuvia organisoitu-
misen tapoja, kuten monessa I'T-alan organisaatiossa on huomattu. Toisaalta
myds hoiva-alalla ilmenee jonkinlaista tyovoimapulaa ja vaatimuksia yhteiso-
ohjautuvuuden lisidmisestd on esitetty hollantilaisen Buurtzorgin esimerkin
siivittimana.

Hoiva-alalla tilanne lienee kuitenkin hieman mutkikkaampi, silld alal-
la kidytetddn runsaasti matalasti koulutettua ja matalasti palkattua niin sano-



tuissa epityypillisissd tydsuhteissa tyoskentelevdd henkilostod. Tydvoima saat-
taa koostua esimerkiksi paljolti nollatuntisopimuksilla tydskentelevistd opiske-
lijoista ja maahanmuuttajista. Jirjestely tarjoaa yrityksille joustoa tyévoiman
kidytossd, mutta tydntekijit saattavat suhtautua tydsuhteisiinsa yhti lailla jous-
tavasti. Sama henkil§ saattaa olla jopa monien kilpailevien yritysten palveluk-
sessa yhtd aikaa. Tilannetta voisikin kutsua erdinlaiseksi keikkataloudeksi, jol-
loin ty6ntekijoiden sitouttaminen vaativampaan ja vastuullisempaan rooliin
voi osoittautua haastavaksi.

Massiiviset kertapanostukset koulutukseen, korkeammin koulutettuun tys-
voimaan, sitouttavampiin tydsopimuksiin ja palkkaukseen saattavat taas ol-
la taloudellisesti vaikeita tillaisella voimakkaasti hintakilpaillulla toimialalla.
Suoraviivaiseksi sddstoohjelmaksi yhteisdohjautuvuudesta ei ole. Téssi tilan-
teessa yhteisdohjautuvuutta lieneekin luontevinta lihted rakentamaan pienin
askelin, tekemilld pienimuotoisempia kokeiluja olemassa olevan osaamisen
pohjalta, hyodyntimailld ja jakamalla esimerkiksi vastuullisemmissa asemissa
toimineiden tyontekijéiden osaamista ja kokemusta.

Suomessa hoiva-ala on hyvi esimerkki myds voimakkaasti sddnnellysti ja
hallinnoidusta toimialasta. Yksityiset palveluntuottajat tuottavat palveluita so-
pimusyhteisty6ssd julkisten toimijoiden kanssa, joilla on viimekitinen vastuu
palveluiden jirjestimisestd kansalaisille. Palveluiden reunaehdot ja nyanssit on
miiritelty monimutkaisessa jirjestelmissi. Sitd ilmentdvit esimerkiksi lait ja
asetukset, luottamushenkildiden ja virkamiesten paikallisemmat pditokset sekd
erilaiset ohjeistukset ja suunnitelmat. Niiden normatiivisten ainesten noudat-
tamista valvotaan erilaisin yhteisty6- ja valvontakdytinndin. Koska alalla toi-
mitaan ihmisten hyvinvointiin ja terveyteen liittyvien kysymysten parissa, ku-
vaan astuvat myos nimikesuojatut ja valvotut ammattikunnat omine vastui-
neen. Kaikki timi lisdd toiminnan riippuvuutta ulkopuolisista toimijoista, esi-
merkiksi ladkireistd ja sosiaalityontekijoistd. Kun palvelutuottajayrityksen pi-
tiisi vield toimia taloudellisesti kannattavasti, niiden erilaisten, usein hieman
ristiriitaistenkin normatiivisten vaatimusten ja suhteiden yhteensovittaminen
ei ole lainkaan yksinkertainen tehtiv.

Parhaimmillaan yhteisohjautuvuus voi lisitd ruohonjuuritason vastuuta,
osaamista ja tilannekohtaista harkintaa hoiva-alan kaltaisessa toimintaympiris-
tossd, kuten Buurtzorgin esimerkki osoittaa. Pahimmillaan seurauksena voi olla
hoitovirheiti, lakien ja padtdsten laiminlyomistid ja toiminnan tehokkuuden hei-
kentymisti, jos yhteisdohjautuvaan organisaatioon ei onnistuta tuottamaan riit-
tivad tietimystd, osaamista ja vastuuntuntoa ymparoivain jirjestelmain liittyen.

Niin organisaation omiin padmairiin kuin laajempaan kontekstiin liittyvi-
en vaatimusten yhteensovittaminen, vilittiminen ja eri toimijoiden vilisen yh-
teistyon koordinointi on perinteisesti ollut lihijohtajien ja (keski-)johdon vas-
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tuulla. Lisdksi vakiintuneiden ammattikuntien osalta korkeasti koulutetuilla
asiantuntijoilla on usein omat selkedsti maritellyt ja sdddellyt vastuuroolinsa.
Yhteisdohjautuvuutta on joissain yhteyksissi markkinoitu helppona sidstooh-
jelmana, jossa turhaa byrokratiaa pyérittelevit pomoroolit poistetaan kuvasta
ja saavutetaan niin tehokkuutta ja ketteryyttd. Todellisuudessa monimutkai-
siin toimintaympiristdihin liittyvé tietimys ja osaaminen on usein juuri ndi-
den pomojen hallussa. Jotta timi arvokas ja usein toiminnan kannalta olen-
nainen hiljainen tieto ei katoaisi, kehotamme katsomaan asiaa hieman toisesta
suunnasta. Yhteiséohjautuvuusmatkalle voi lihted vaalimalla niitd kyvykkyyk-
sid, joita organisaatiossa jo on olemassa. Yhteisoohjautuvuus on parhaimmil-
laan keino ponnistaa nykytilanteesta jonkin uuden ja paremman tavoitteluun.
Pomojen uudenlainen mielekis rooli yhteisdohjautuvassa organisaatiossa 16y-
tyy usein jonkinlaisen valmentajan roolista, jossa arvokasta tietoa ja kokemus-
ta piisee jakamaan laajemmin organisaation jisenille. Jos jotain olemme oppi-
neet hankkeen aikana, niin sen, ettd yhteisdohjautuvuus ei ole lyhyen tihtii-
men siistdohjelma.

Yhteenveto

Kisittelimme tdssd luvussa yhteisdohjautuvuuden sudenkuoppia ja nostimme
esiin niitd haasteita, joita organisaatio voi kohdata matkalla kohti yhteiséoh-
jautuvuutta. Listasta epdilemittd puuttuu joitakin mahdollisia sudenkuoppia.
Toisaalta yksikddn organisaatio ei kohtaa niistd jokaista matkallaan. Yhdessi ne
muodostavat kuitenkin muistilistan siitd, mitd organisaation olisi hyvd miettid
jo ennen yhteisdohjautuvuusmatkan aloittamista.

Ideatasolla korostimme sitd, ettd organisaatiossa olisi hyvi pohtia ja tunnis-
taa siithen liittyvit lupaukset ja hankaluudet. Lisiksi olisi suunniteltava tark-
kaan, millaista yhteisoohjautuvuutta tavoitellaan ja millaisin askelin sitd kohti
pyritddn. Yksilotasolla taas tarkastelimme sitd, miten tydntekijéiden ja johta-
jien taidot, ominaisuudet ja ajattelutavat voivat olla yhteisdohjautuvuuden es-
teind. Tyontekijoiden yksilolliset piirteet on otettava huomioon yhteisdohjau-
tuvuusmatkaa suunniteltaessa ja ratkaistava niisti nousevia sudenkuoppia esi-
merkiksi koulutuksen ja hyvin organisatorisen tuen avulla.

Organisaatiotasolla nostimme esiin sen, ettd erilaiset organisaation kiy-
tinndt, rakenteet ja ajattelutavat voivat hankaloittaa muutosmatkaa. Esimer-
kiksi toiminnan koordinointiin, paitdksentekoon seki vastuisiin liittyvid su-
denkuoppia voi ennakoida ja tarkastella, mitki ratkaisut juuri meidin organi-
saatiossamme voisivat toimia. Laajimmalla, organisaation toimintaympiristdad
koskevalla tasolla hankaluudet voivat aiheutua muun muassa alan siintelysti,
ammatillisista instituutioista ja vakiintuneista organisaatioiden vilisistd yhteis-
tydmuodoista. Niiden sudenkuoppien syille yksittdinen organisaatio ei kenties



paljoa voi tehd4, mutta niiden kielteisid vaikutuksia voi pyrkid vihentimain.

Tosielimassi eri tasojen sudenkuopat eivit ole niin selkeisti jaoteltavissa,
vaan ne ovat sidoksissa toisiinsa. Esimerkiksi tyontekijoiden taidot ja kyvyt
ovat voineet muodostua ja kehittyi tietynlaisiksi, vaikkapa hierarkiamuotoista
toimintaa tukeviksi, monista eri syistd. Organisaation rakenteet ja kiytinteet
voivat edellyttdd tydntekijoiltd tietynlaista muovautumista. Aloilla, joita leimaa
voimakas ammatillinen identiteetti, tietyt toimintatavat ja kisitykset omaksu-
taan jo alan opiskelun yhteydessi. Lisiksi yleisemmiit, koko markkinassa vai-
kuttavat toimintatavat ja -oletukset ovat voineet vahvistaa niitd edelleen.

Yhteisoohjautuvuuden lisidmiseen voi my®os liittyd piirteitd, jotka nih-
dddn yhtd aikaa sekd hyvind ettd huonoina. Yksilotason nikokulmasta jo aiem-
min esimerkkini kdyttimissimme Buurtzorgissa hoitajat kehuvat yhteiséoh-
jautuvissa tiimeissd toimimisen parantaneen heidin mahdollisuuksiaan tehdi
tirkedksi koettua tyotd. He ovat voineet kehittyd ammatillisesti haluamaansa
suuntaan seki tydskennelld tiiviisti yhdessd samanmielisten ihmisten kanssa.
Toisaalta toiminta edellyttdd jatkuvaa ja tiivistdi kommunikaatiota useiden ta-
hojen kanssa, valmiutta kompromisseihin isommissa patoksissi, lisddntynyt-
td vastuunkantoa omasta tyostddn seki ristiriitatilanteiden ratkaisukykyi. Osa
tydntekijoistd hakeutuu Buurtzorgille toihin nimenomaan hyétyjen takia, kun
taas muutamat lihtevit koettujen hankaluuksien takia.

Kisittelemiemme eri tasojen seki yhteisoohjautuvuuden hyétyjen ja haitto-
jen mahdollisen limittymisen takia erilaisten sudenkuoppien tunnistaminen ja
niihin varautuminen voi olla haasteellista. Organisaatioiden erilaiset lihtokoh-
dat ja pyrkimykset mutkistavat yleispitevien ohjeiden antamista entisestdin.
Jotkut yhteisoohjautuvuutta kohti pyrkivit muutokset voivat olla helpompia
kuin toiset. Jotkut voivat vaatia vain verrattain vihin uuden opettelua, kun
taas toisiin tarvitaan enemmin suunnittelua ja aikaa. Toivomme, ettd tdssd lu-
vussa kisittelemiemme sudenkuoppien ja haasteiden tiedostaminen ja tunnis-
taminen voi kuitenkin hieman tasoittaa tietd oman organisaation muutosmat-

kalla.

3. YHTEISOOHJAUTUVUUDEN SUDENKUOPAT

73



74

Viitteet

Olemme kisitelleet nditd myyttejd myds toisaalla: Kostamo, Vuori & Vinttinen, 2020.
Manifesto for Agile Software Development.

—

Katso esim. Raymond, 1999.
Laurila, 2015.

A W

Launonen, Koistinen & Mikkeli, 2020.

Lihteet

Kostamo, T., Vuori, J. & Vinttinen, N. (2020). Itseohjautuvuus: myyteistd todellisuuteen.
Tyon tuuli, 29(2), 7-12.

Launonen, R., Koistinen, J., Mikkeli, J. (2020). Itseohjautuvuus ja tydelimin demokrati-
sointi. Tjin tuuli, 29(2), 29-37.

Laurila, M. (2015). Maavoimien taistelu 201s: uudistetun taistelutavan johtaminen jouklkueen-
ja rybminjohtajatasolla. Pro-gradu -tutkielma, Maanpuolustuskorkeakoulu. Haettu
9.1.2021 osoitteesta http://urn.fi/URN:NBN:fi-fe2015092514062.

Manifesto for Agile Software Development. Haettu 9.2.2021 osoitteesta https://agilemani-
festo.org/.

Raymond, E. (1999). The cathedral and the bazaar. Knowledge, Technology & Policy, 12, 23—
49. https://doi.org/10.1007/512130-999-1026-0.



CASE: JCDECAUX FINLAND QY
KUOPPAINEN MATKA KOHTI
YHTEISOHJAUTUVUUTTA

Olli Laintila

Maailman johtavan ulkomainosyhtion JCDecaux’n Suomen toimitusjohtajan
Klaus Kuhasen ja HR-asiantuntija Mia Kainulaisen kanssa kiyty keskustelu
kiteyttdd itse- ja yhteisohjautuvuuteen liittyvid epavarmuustekijoitd ja riskeji,
joita sudenkuopiksikin voidaan kutsua.

Tulevaisuuden tydelimii ja johtamista jo ennen MODe-projektia pohti-
nut Kuhanen alkoi vihitellen kyseenalaistaa yrityksen nykyistd toimintaa. Eikd
vihiten siitd syystd, ettd milleniaalien odotukset tyonantajaa ja johtamista koh-
taan asettivat omat haasteensa monikansalliselle, ranskalaiselle ja perinteisen
hierarkkiselle organisaatiolle.

Yrityksen litketoimintaympdrist6 oli samaan aikaan isojen muutosten kes-
kelld. Digitaalinen transformaatio ja sen my6ti litketoimintamallien muuttu-
minen edellyttivit johtamisen ohella panostuksia my6s uusiin tietojirjestel-
miin. Vanhat ja raskaat tietojirjestelmit koettiin esteend myos yhteisohjautu-
vuudesta odotetuille hyddyille.

Kainulainen muistaa, miten itseohjautuvuuteen liittyvd matka sai vauhtia,
kun toimitusjohtajan innoittamana esimiehille annettiin luettavaksi sekd Da-
vid Marquet'n kirjoittama Turn The Ship Around seki yhteenveto Frederick
Laloux’n kirjasta Reinventing Organizations. Ndiden pohjalta esimichet ko-
koontuivat keskustelemaan omasta roolistaan tulevaisuudessa. Pian timin jil-
keen Kainulainen huomasi ilmoituksen MODe-hankkeesta, johon yritys pdit-
ti lihted mukaan.

Viestinnan tarkeys ja yksilon valmiudet

Itseohjautuvuusmatkan sudenkuopista puhuttaessa Kuhanen nostaa esille vies-
tinnin. "Ali avaa suutasi, ennen kuin tiediit mibin se johtaa”, tulee Kuhaselle
ensimmiisend mieleen. Ei siis kannata johtaa joukkoja pimedin metsdin il-
man riittdvid tietoisuutta matkan mahdollisista tulemista ja seurauksista.
Toisena merkittdvind sudenkuoppana Kuhanen ja Kainulainen mainitse-
vat lilan optimistiset odotukset yksildiden itseohjautuvuudesta. Kaikki ihmi-
set eivit toimi itsestddn itseohjautuvasti; toiset kaipaavat, ettd joku kertoo en-
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sin heille miksi ja mitd seuraavaksi tehdddn. Prosessi kohti itseohjautuvaa orga-
nisaatiota on tapauskohtainen. Organisaation kulttuurilla, arvoilla, vallitsevil-
la olosuhteilla ja historialla on aina oma merkityksensi. One size doesn’t fit all
kannattaa pitdd mielessi.

Toiseen sudenkuoppaan liittyy myds Kuhasen mainitsema kolmas epivar-
muustekiji — tietdimattomyys itseohjautuvuus-termistd ja sen merkityksestd.
Kuhasen mielestd terminologiaa kannattaakin avata henkildstélle perusteelli-
sesti heti hankkeen alussa. Jossain vaiheessa MODe-hankkeen aikana JCDe-
cauxilla itseohjautuvuuden tilalla alettiin kidyttdd enemmain termid yhteisohjau-
tuvuus, joka avaa sanan merkitystd kenties paremmin.

Mista mallia kokeiluihin?

Jos ei varsinaisena sudenkuoppana itsessddn, niin Kuhanen mainitsee heidin
tapauksessaan myds benchmarkkauksen puuttumisen vaikuttaneen hankkeen
aikana tapahtuneisiin kokeiluihin. Monet itseohjautuvuuden nimiin vannovat
ja usein ICT-yritykset on perustettu alusta alkaen itseohjautuvuuden periaat-
teille.

JCDecaux’ssa ollaan kuitenkin tyytyviisid hankkeen kautta havaittuihin
mahdollisuuksiin, joihin tartuttiin nopeasti. Esimerkiksi kaupallisissa toimin-
noissa myynnin ja markkinoinnin kehittdimi ”pelikirja’ on edistinyt yksikon
yhteisohjautuvuutta; yksilot toimivat entistd paremmin itsendisesti ja aloitteel-
lisesti yhteisty6td korostaen.

Ei Roomaakaan paivassa rakennettu

Kuhasen mukaan kaikesta kaaoksesta huolimatta yrityksen perusbusiness voi
hyvin. Yhteisohjautuvuus vaatii hinen mielestddn kirsivillisyyttd ja vanhasta
pois oppimista. JCDecaux etenee Kuhasen mukaan vihitellen, vaikkakin ns.
vaikeamman kautta kohti koko yritystd ohjaavaa pelikirjaa. Yrityksessd arvos-
tetaan yksiloitd korkealle eiki asioita voida muuttaa vain sormia napsauttamal-
la. Prosessi kohti yhteisohjautuvampaa organisaatiota etenee sudenkuopista
huolimatta!
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4 MATKALLA YHTEISO-
OHJAUTUVAKSI — TOIMIVAT
YHTEISOLLISET KAYTANTEET

Jori Makkeli, Johanna Vuori ja Heta-Liisa Malkavaara

Yhteisoohjautuva organisaatio toimii eri logiikalla kuin hierarkkinen orga-
nisaatio. Yhteisdohjautuvuus perustuu siihen, ettd perinteistdi "komenna ja
kontrolloi” -ajatukseen perustuvaa organisointitydtd hajautetaan, jotta kaikil-
la tydntekijoilld olisi vapautta, vastuuta ja valtaa. Jotta hajautettu johtaminen
ei kddnny anarkiaksi, tarvitaan kaikille yhteisid ja sovittuja tapoja hoitaa or-
ganisatorisia asioita. Kutsumme niitd yhteisdohjautuvuutta toteuttavia tapoja,
malleja ja prosesseja yhteisollisiksi kdytinteiksi.

Yheeisollisisistd kdytdnteistd on kuitenkin toistaiseksi vihin koottua tietoa
ja siksi haluamme koostaa tihin kirjan lukuun hyvid esimerkkejd niistd. Tis-
sd luvussa esitetyt kiytinteet sopivat kisittdaksemme hyvinkin erilaisiin yrityk-
siin ja eri toimialoille. Olemme kuitenkin rajanneet Kisittelyn vain niihin kiy-
tinteisiin, jotka koskevat yrityksen sisdistd toimintaa, toisin sanoen esimerkik-
si asiakastydskentelyyn liittyvit kdytinteet olemme rajanneet tarkastelun ulko-
puolelle. Kiytimme kirjoituksemme tukena mahdollisimman paljon kaikille
avoimesti saatavia ldhteitd, joista lukija voi halutessaan saada tarkempaa tietoa.

Esittelemme aluksi yhteisdohjautuvan organisaation perusperiaatteita, joita
ovat hajautettu paitoksenteko, informaation lipinikyvyys, tyontekijéiden hy-
vinvointi ja yhteisollisyys, oppiminen ja viestintd (luku 4.1). Sen jilkeen kisit-
telemme kiytinteitd, jotka liittyvit yhteisoohjautuvan organisaation tyonteki-
jikokemuksen rakentamiseen, ja esittelemme, miten yhteisohjautuvissa orga-
nisaatioissa voidaan hoitaa rekrytointia ja perehdytystd, palautteita, tyon seu-
rantaa ja arviointia, konfliktien hoitoa ja urasuunnittelua (luku 4.2) Luvussa
4.3. kiinnitimme huomiomme liiketoiminnan ja tyon organisoinnin yhteisol-
lisiin kéytinteisiin tekemilld katsauksen sellaisiin kidytinteisiin, jotka tukevat
strategia- ja visiotydtd, tydnsuunnittelua, jakamista ja kehittdmistd sekd budje-
tointia ja rahankiyttod.
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4.1 Yhteisbohjautuvuuden perusta

Hajautettu paatoksenteko

Kuten kirjan aiemmissa luvuissa on mainittu, yhteisdohjautuvissa organisaa-
tioissa pddtdksentekovaltaa hajautetaan radikaalisti, systemaattisesti ja ldpi ko-
ko organisaatiorakenteen. Yhteisdohjautuvuus ei kuitenkaan miirittele, mi-
ten padtokset tehddin uudessa hajautetussa paatoksenteon muodossa. Yhteiso-
ohjautuvaan organisaatioon sopivia paitoksenteon prosesseja on useita. Asiaa
selkeyttidksemme esittelemme taulukossa 2 yleisimpid padtoksenteon malleja.
Olemme jakaneet pddtoksenteon tavat yksilokeskeisimmistd yhteisokeskeisim-
piin (ja siten tyypillisesti nopeimmasta hitaimpaan).

Mietittdessd erilaisia padtoksenteon tapoja on hyvi kiinnittdd huomiota eri-
tyisesti kahteen seikkaan: kuka paitoksentekoprosessin saa aloittaa ja kuinka
nopea paitdksen tulee olla. Ensinnikin, vaikka paitoksentekoprosessi nou-
dattaisi konsensuspohjaista pddtoksentekoa, mutta paitettavit asiat saisi tuo-
da péydille vain korkein johto, ei kyseessi ole endd vilttimittd yhteisdohjau-
tuvuuden periaatteiden mukainen paitoksentekojirjestelmi. Toisaalta jos kaik-
kiin koko organisaatiota koskeviin padtoksiin pitdd saada koko yrityksen kon-
sensus, voi padtoksenteko viedi liikaa aikaa, erityisesti jos tyontekijoitd on sato-
ja tai tuhansia. Ndin piddytddnkin tasapainotteluun piitoksenteon nopeuden
ja osallistavuuden vililli. Kunkin yhteison (oli kyseessd tiimi tai koko organi-
saatio) onkin hyvi miettid, millainen pditoksentekotapa soveltuu juuri heille.

On hyvi muistaa, ettd piaitoksentekomenetelmii voi yhdistelld riippu-
en paitdksenteon kohteesta. Esimerkiksi tyopaikalla voi olla kiytossd tyonte-
kijoiden mairittelemi yrityksen “perustuslaki”, johon kirjattavien muutosten
tdytyy saada taakseen 3/4:n tyontekijoiden enemmistd. Normaali paivittdinen
paitoksenteko kuitenkin voisi noudattaa suostumusperusteista paitoksentekoa
tai joissakin tapauksissa jopa yksisuuntaista ilmoitusmenettelyi. Perustuslaki
kuitenkin toimisi tdssd esimerkissd suunnanndyttijini ja reunachtona kaikelle
muulle piicdksenteolle. Voidaan esimerkiksi myds sopia, ettd rekrytointipai-
tokset tehdidin konsensus-perusteisesti, mutta projektien sisdisestd rahankay-
tostd voi padttdd neuvonantoprosessin avulla.

Lopuksi on hyvi miettid, saavatko kaikki tyontekijit tehdd pddatoksid mistd
tahansa aiheesta. Saako kuka tahansa tyontekiji pddttdd uuden haarakonttorin
perustamisesta? Tai miten rekrytointiin, palkkaukseen ja irtisanomisiin liitty-
vit asiat hoidetaan? T4hin ei ole yksiselitteistd vastausta. Osa padtoksistd saate-
taan rajata yksilopohjaisten padtoksentekomallien ulkopuolelle, jolloin esimer-
kiksi haarakonttoreista pitdisi padttad demokraattisesti, mutta omaa projektia
tai tiimid koskevat paitokset voi toteuttaa neuvonpitomenettelylld timin pro-
jektitiimin kesken. Vaihtoehtoja on siis monia. Kunkin yrityksen kannattaa
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Informaation lapinakyvyys

Yksi yhteisdohjautuvien organisaatioiden toiminnan perusedellytyksistd on in-
formaation lipinikyvyys. Yksinkertaisuudessaan radikaalisti hajautettu pddcok-
senteko vaatii toimiakseen mahdollisimman totuudenmukaisen ja kokonais-
valtaisen kuvan koko organisaation tilasta jaettuna kaikille organisaation ji-
senille. Ilman riittdvai tietopohjaa hajautettu padtoksenteko voi johtaa koko-
naisuuden kannalta huonoihin pditoksiin. Yhteiséohjautuvissa organisaatiois-
sa luotetaan siis sithen, ettd tyontekijit pystyvit ja haluavat tehdd kokonaisuu-
den kannalta hyvid paitoksid, kunhan heille annetaan sithen mahdollisuus ja
riittdvit tiedot.

Vaikka yksiloiden tekemit padtokset usein rajoittuvatkin koskemaan esi-
merkiksi vain oman tiimin tai yksikon asioita, on koko organisaatiota koske-
va tieto myos tirkedd paatoksenteon kannalta. Timi mahdollistaa sen, ettd ni-
mi pienempdin ryhmain vaikuttavat paatokset ovat linjassa koko organisaa-
tion nykyisten painopisteiden ja esimerkiksi taloudellisen tilanteen kanssa. Ko-
konaisvaltaisen tilannekuvan tarve ei siis rajoitu ainoastaan siihen kontekstiin,
johon piddtds pidasiallisesti vaikuttaa, vaan tarve lipinikyvyyteen leikkaa ko-
ko organisaation lipi. Tirkedd on myos saada lipinikyvisti tietoa muiden tii-
mien ja yksikoiden tekemisestd, jotta voidaan tarvittaessa koordinoida yhteis-
td tekemistd. Lipindkyvyyden avulla hallitaan siis tekemisen paillekkiisyyttd ja
riippuvuuksia koko organisaation laajuisesti. Téllaisia menettelyitd on kiytdssd
esimerkiksi Googlella, jossa yksils-, tiimi-, yksikko- ja organisaatiotavoitteet
ovat kaikki ldpinakyvid kaikille organisaation jisenille*.

Informaation lipinikyvyys ei sininsd ole mikddn uusi juttu, vaan se kuu-
luu luontaisesti yhteisty6td tekevin ihmisjoukon toimintaan. Lipinikyvyys
saavutetaan keskustelemalla aktiivisesti. Yksinkertaisimpia tapoja saavuttaa
lipinakyvyyttd onkin jirjestdd tiimin tai yksikon tapaamisia, joissa tiimien ja/
tai yksikon asioita kdyddin yhteisesti ldpi. Tiimien tapauksessa kyse voi olla
viikkotapaamisesta, jossa kdydddn lipi menneitd ja tulevia tydtehtdvid sekd tii-
min jisenten yleisid kuulumisia. Jos yhdessd koordinoitava tyd etenee nopeas-
ti, voi piivittdinen tapaamissykli myds toimia. Tillaisia tiimin pdivi- ja viikko-
tapaamisia kiytetddn aktiivisesti esimerkiksi ketterissd toimintatavoissa, joissa
nimi tiimin seremoniat on nimetty dailyiksi ja weeklyiksi’.

Samankaltaisia kiytintojd voidaan soveltaa myds yksikkd- ja organisaati-
otason lipinikyvyyden saavuttamiseen. Toisaalta tiedon jakaminen muuttuu
kimurantimmaksi, kun organisaation koko ja rinnakkaisten tiimien ja yksikdi-
den midri kasvaa, erityisesti silloin kun organisaatiolla on useampi toimipis-
te. Talloin lapindkyvyyttd pyritddn usein tuomaan erilaisilla I'T-jirjestelmilld,
kuten asiakkuudenhallintajirjestelmilld ja talousohjelmistoilla, joihin kaikilla
organisaation jisenilld on padsy muodollisesta asemasta riippumatta. Tillaista



radikaalia ldpindkyvyyttd toteuttavissa organisaatioissa tyypillisesti vain ylim-
mille johdolle jaettu tieto jactaan koko henkildstolle. Tallainen tieto voi olla
esimerkiksi litketoimintalukuja, asiakasportfolioiden kehittymisti ja hallituk-
sen tapaamismuistioita. Joissakin organisaatioissa my®s jaetaan tydntekijoiden
palkkatiedot palkkalipinikyvyyden yllipitimiseksi °.

Vaikka informaation ldpinikyvyys tarkoittaakin sitd, ettd kaikki tieto lih-
tokohtaisesti jaetaan, on kuitenkin joitakin asioita, joita ei voida jakaa kaikil-
le. Esimerkiksi tyosuhde- ja tydterveysasioissa tiedot ovat luonnollisesti luotta-
muksellisia.

Tyontekijoiden hyvinvointi

Yksi keskeisistd yhteisdohjautuvuuden lupauksista on se, ettd yhteisdohjautu-
va tyontekija pystyy yhdessi tyotovereidensa kanssa saamaan parhaan itsestdin
esiin, kun ei joudu hierarkiakoneiston kiskyldiseksi. Toinen keskeinen ajatus
on se, ettd hyvinvoivat tydntekijit tekevit hyvid tyotd. Yhteisdohjautuvat or-
ganisaatiot pyrkivit yhdistimiin mahdollisimman motivoivan ja innostavan
tyon sekd hyvit tydolosuhteet, jotta ihmiset pystyvit kasvamaan tdyteen po-
tentiaaliinsa. Ty6n innostuksen ja ty6n imun varjopuolena julkisuudessa on
ollut huoli siitd, ettd yhteisdohjautuvuus saattaa johtaa ty6ntekijoiden uupu-
miseen. On pelitty, ettd yhteisdohjautuva organisaatio himirtdd omien rajojen
tunnistusta ja lisid taipumusta tehdi ty6td omien voimavarojen yli. Samalla on
esitetty huolta siitd, ettd tyostd motivoitumisesta ja siitd innostumisesta tulee
uusi tydn vaatimus. Toistaiseksi ei ole kuitenkaan kiytettivissi tutkimustietoa,
joka vahvistaisi tai kumoaisi sen, ettd yhteisdohjautuvissa organisaatioissa olisi
enemmin uupumista kuin hierarkkisissa tai ettd yhteisoohjautuvuus lisdisi pa-
hoinvointia organisaatioissa.”

MODe-hankkeessa diplomitydn tehneen Ville Huovisen® tutkimissa yhtei-
sdohjautuvissa yrityksissd tydntekijdt olivat hyvin tietoisia sekd tydhyvinvoin-
nin mydnteisistd vaikutuksista tydtulokseen ettd niistd vaaroista, joita liiallinen
kuormitus voi aiheuttaa tydntekijoille. Haastatellut tyontekijit myds kertoivat,
ettd heidin yrityksensd pitdvit tyontekijéiden tyohyvinvointia tirkedni edelly-
tykseni sille, ectd yritys voi menestyd. Tami arvostus nikyy myos teoissa. Yri-
tykset haluavat korostetusti suosia terveellisid tydtapoja esimerkiksi rakentamal-
la kulttuuria, jossa ylitditd tai normaalin tydajan ulkopuolella tydskentelyi ei
katsota suopeasti. Yritykset ovat myds pystyneet luomaan ilmapiirin, jossa tyd-
hyvinvoinnista huolehtimista tai siitd puhumista ei pidetd tyontekijin (tai joh-
tajan) heikkoutena. Tekoina tychyvinvoinnin priorisointi nikyy monina erilai-
sina palveluina, joita tydhyvinvoinnistaan huolehtivilla tai siitd huolestuneel-
la tydntekijoilld on kiytettivissadn. Tydhyvinvointia tuetaan myds esimerkik-
si tarjoamalla liikunta- tai meditaatiomahdollisuuksia typaivin aikana, coach-
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ing- ja mentorointiapua sekd mahdollisuuksia tydkiertoon. Yritykset tarjoavat
tukea myos sithen, ettd tyontekiji pystyy tuunaamaan tyotehtdvidin itselleen
sopiviksi. TyShyvinvoinnin ongelmissa kamppaileville taas on tarjolla tyopsy-
kologin palveluja ja matalan kynnyksen ratkaisukeskeisté lyhytterapiaa.

Yhteisollisyys ei ole automaatio

Ty6ntekijoiden kiinnittyminen tySyhteiso6n on tirkedd psykologisten perus-
tarpeiden tdyttymisen kannalta®. Tyoyhteisé on tirked, viettddhidn ihminen
sielld noin kahdeksan tuntia piivissi ja puolet valveillaoloajastaan. Yhteiséoh-
jautuvissa organisaatiossa tyoilmapiiriin kiinnitetdankin huomiota monin ta-
voin. Tyoilmapiirid myos mitataan ahkerasti, esimerkiksi viikoittaisten fiilis-
mittarien avulla. Hyvé ty6ilmapiiri ei sindnsi maksa mitdin, mutta yhteisooh-
jautuvissa organisaatioissa panostetaan myos taloudellisesti sellaiseen yhteisol-
liseen toimintaan, jossa tydntekijit voivat olla toistensa kanssa vapaamuotoi-
semmin. Isompien juhlien lisiksi jirjestetddn viikoittaisia tapaamisia ja kan-
nustetaan tyontekijoitd perustamaan omia klubeja. Toimistotilat on rakennet-
tu yhteis6llisyyttd tukeviksi ja tyon tauotusta ja epdvirallista kuulumisten vaih-
toa tukevat tarjolla olevat virvokkeet ja vilipalat.

Oppiminen

Yhteisdohjautuvissa organisaatioissa panostetaan usein runsaasti tyontekijoi-
den kehittymismahdollisuuksiin. Kun jokaisella tyontekijilla on mahdollisuus
oppia uutta, ajatellaan tydmotivaation pysyvin korkealla ja tyon tehokkuuden
kehittyvin samalla kun tyontekijit tulevat tydssidn paremmiksi. Perusoletta-
muksena on se, ettd ihminen on luonteeltaan oppimishaluinen olento, joka saa
suurta mielihyvdi uuden oppimisesta ja jopa tarvitsee sitd voidakseen hyvin.

Vaikka monet viittavitkin yhteisdohjautuvuus-termin liittyvin uudenlai-
siin organisaatioihin ja sen sopivan erityisen hyvin uuden ty6n' vaatimuksiin,
on termilld self-directedness pitkd tausta aikuiskasvatustieteessi. Aikuisten yh-
teisdohjautuvaan oppimiseen liittyvd tutkimus korostaa sitd, ettd aikuinen op-
pija mairittelee omacehtoisesti oppimistarpeensa ja -tavoitteensa, valitsee itse
oppimisstrategiansa, tekee itsendistd oppimistulostensa arviointia ja reflektoi
perusoletuksiaan opittavasta asiasta’.

Kun perinteisessd organisaatiossa oman osaamisen nykytasoa ja tulevaisuu-
den tarpeita reflektoidaan vuosittaisissa kehityskeskusteluissa esihenkilon kans-
sa, on matalissa yhteisdohjautuvissa organisaatioissa luotu kiytinteitd, joissa
oppimistavoitteita pohditaan kollegoiden kesken. Esimerkiksi Reaktorin ke-
hittymiskeskusteluissa tyontekiji voi valita itselleen mieluisan sparraajan. Yri-
tyksessi ajatellaan, ettd kehittymiskeskustelukumppanin ei tarvitse olla esihen-
kils, ammattimainen valmentaja tai parempi ammatillinen asiantuntija kuin



se, joka haluaa kiyda kehittymiskeskustelun’.

Yksilotason itseohjautuvaa oppimista ruokkivat organisaatiotason oppimis-
ta tukevat kidytinteet. Esimerkiksi Buurtzorgilla kaikille hoitajatiimeille anne-
taan vuosittainen koulutusbudjetti, ja tiimi itse padttdd, miten se kdytetdin.
Yksilotason oppimista tukevat myds jirjestelyt, joissa tyontekiji voi hakeutua
ulkopuoliseen koulutukseen esimerkiksi niin, ettd pditos tehddin neuvonanto-
prosessin kautta (ks. s. 80 Hajautettu paitoksenteko.).

Yksilon oppimisen lisiksi tiedon ja taitojen jakoa pyritidn helpottamaan
kulttuurisilla normeilla ja kidytinteilld. Talloin tiimit tai muut organisaation
osat eivit jdd riippuvaiseksi yhden ihmisen osaamisesta, vaan tiedon- ja tai-
donjaon myotd monet tyontekijit osaavat edes auttavasti hoitaa toistensa vas-
tuualueita. Tdm3d parantaa myos yksilon tilannetta, silld esimerkiksi sairaslo-
mien ja vuosilomien pitiminen helpottuu, kun organisaatio ei ole end riippu-
vainen yksittdisen henkilon osaamisesta. Tietoa ja taitoa ei tarvitse myoskdin
pantata oman tulevaisuuden turvaamiseksi organisaatiossa, vaan kulttuurilli-
set normit pikemminkin rankaisevat sosiaalisesti tiedon panttaamisesta. Opi-
tun jakamista tukevat kiytinteet, joissa tydntekijd tarjoutuu opettamaan muil-
le uuden taidon hankittuaan sen joko tydssi tai ulkopuolisessa koulutuksessa.
Oppia voidaan jakaa myds kiytintoyhteisoissi, joissa samaa ty6tehtivid teke-
vit kokoontuvat sidnnéllisesti keskustelemaan oman osaamisalansa trendeisti
ja oppimaan yhdessi toisiltaan.

Ehki tunnetuimpia kehittymisen reflektoinnin areenoita ovat yhteiséoh-
jautuvissa organisaatioissa jirjestettavit retrot”, joiden pitimiseen varataan ai-
kaa, ja joiden viliin jittdiminen ei ole suotavaa. Tiimitason reflektointi edellyt-
td, ettd kaikilla on kyky sekd reflektoida itseddn ettd antaa toiselle hinen itse-
reflektiotaan tukevaa palautetta. Reflektiolla varmistetaan, ettd tyon tekeminen
ja yksilot pddsevit kehittymidin jatkuvasti ja samalla harjoitellaan tirkeitd it-
sensd havainnoinnin taitoja.

Viestinta

Viestintd on yhteisohjautuvan organisaation katalysaattori ja rakennusaine.
Yhteisdohjautuvuuden prosessit ja kdytinnot nostavat viestinnin tydyhteiso-
taidoksi, jolla on suuri vaikutus arjen sujuvuuteen. Aktiivinen toimijuus ja yh-
dessd ohjautuminen toteutuvat viestimilld. Keskeisessd roolissa ovat viestinti-
suhteet, joita pitdd pystyd rakentamaan sekd yhteisossd jaetut merkitykset, joita
pitdd oppia viestimdin ja tulkitsemaan.

Viestintdsuhteet tarvitsevat ravinnokseen viestintdosaamista. Interpersoo-
nallinen viestintikompetenssi** on seka yksilollistd ettd sosiaalista pidomaa, jo-
ka ndyttdytyy ja kehittyy vuorovaikutusverkostoissa. Lihtokohtana on jokaisen
toimijan mindkuva, joka linkittyy henkilokohtaiseen kykyyn ilmaista itsedin
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ja tunnistaa itsestddn muille vilittyvd vaikutelma. T4t yhtilod voi kutsua mi-
ndosaamiseksi. Minikuva ja viestijakuva kulkevat kisi kidessi: kisitys omas-
ta itsestd viestijind voi olla realistinen ja osuva tai yhtd hyvin epirealistinen
ja vinoutunut. Henkilokohtainen viesti- ja rooliosaaminen tarkoittaa puoles-
taan taitoa rakentaa ja vastaanottaa sanallisia ja sanattomia viestejd, muokata
ja sdddelld omaa viestintdd ja ymmirtdd osapuolten vilistd viestintdsuhdetta.
Viestien rakentaminen ja vastaanottaminen liittyy myds tavoiteosaamiseen eli
kykyyn vaikuttaa ja suunnitella viestintdd. Lisiksi tarvitaan tulkintaosaamis-
ta eli taitoa havainnoida tilannekuvaa ja hahmottaa yhteisesti rakentuvaa to-
dellisuutta. Yhteisoohjautuva organisaatio ja sen tiimit voivat arvottaa ja ar-
vioida niitd viestintikompetenssin alueita, jotka ovat kriittisid ymmirryksen,
oppimisen ja luottamuksen syventdmiseksi, hajautetun padtoksenteon tukemi-
seksi ja arvostavien viestintisuhteiden ylldpitimiseksi. Valittuja kompetensseja
voidaan havainnoida, harjoitella ja kehittdd. Yhteisoohjautuvan organisaation
kannattaisikin valjastaa kohtaamisen areenat, kanavat ja alustat myos viestin-
nistd oppimiseen.

Viestintdsuhteissa ja yhteisdohjautuvissa rakenteissa toteutetaan erilaisia
vuorovaikutustehtivid ja “viestintitekoja” (vrt. speech act -kisite). Vuorovai-
kutustehtdvilld® viitataan viestintitaidon ja tyotehtivin yhdistelmiin, joka
voi nikyd esimerkiksi koordinoimisena, vaikuttamisena, viestintdsuhteen lu-
jittamisena, ongelmanratkaisuna, neuvonantona tai ideointina. Oleellista on
viestinndn huomioiminen sekd informaation lipinikyvyyden kannalta (ks. lu-
ku 4.1) ettd kyseessi olevan yhteisdohjautuvuuskiytinteen osana. Pidtoksente-
ko ei ole pddtoksentekoa ilman siihen liittyvin viestintitarpeen tunnistamista
— oli sitten kyse perustelemisesta, sopimisesta, tiedottamisesta kuin dialogisen
hyviksymisen tai poissulkemisen prosessista.

Yhteisdohjautuvan organisaation olisi erittdin tirkedd myos tunnistaa ja ni-
metd niitd viestintitaitoja ja viestinnillisid tekoja, jotka edesauttavat toivotun
keskustelukulttuurin rakentumista. Nitd voivat olla esimerkiksi “meille sopi-
va tapa ilmaista erimielisyyted” tai “tasapainottelu keskustelutilan antamisen ja
ottamisen vililld”. Valitut viestintiteot ovat kirkii tai kehyksid, jotka auttavat
kidytinnon esimerkkien miirittelyssd, havainnollistamisessa, analysoinnissa ja
toteuttamisessa. Keskeiset, tunnistetut viestintitaidot ja -teot liittyvit luonte-
vasti esimerkiksi puheeksi ottamiseen, kollegiaalisen tuen tarjoamiseen, tyon-
jakoon ja konfliktinhallintaan liittyviin kdytinteisiin.

Kaytannoista tulkintoihin

Kohtaaminen ja vuorovaikutus tarvitsevat tuekseen organisaatioon sopivia foo-
rumeita. Sovittujen palaverikdytintdjen ja digitaalisten ympiristjen kokonai-
suus tuottaa viestinnillisen infrastruktuurin, joka on perusta kommunikoin-



nille ja viestintdsuhteiden rakentumiselle. Kdytinnot muokkaavat ja strukeu-
roivat viestintdd, mutta niiden tehtdvini on toimia myds tulkintojen kotipe-
sind. Yhteisoohjautuvan organisaation tulisikin kiinnittdd huomiota tulkin-
taosaamiseen, reflektointikykyyn ja kontekstualisointiin: siihen, miten asioita
taustoitetaan ja linkitetdin, kenen tai mistd nikokulmasta avauksia esitelldin
ja argumentoidaan, mistd organisaatiossa puhutaan, missa puhe tapahtuu, mi-
ten puhe mielletddn, mistd ei puhuta, ja mistd pitdisi puhua. Sensitiivisyys on
avain yhteisoldhtoiseen, tavoitteelliseen ja yhteisvastuulliseen viestintdin.

4.2 Tyontekijakokemuksen rakentamisen kaytanteet

Rekrytointi ja perehdytys

Yhteisdohjautuvassa organisaatiossa perustavanlaatuisena uskomuksena on, et-
td yrityksen menestys syntyy vain ja ainoastaan sen tyontekijoistd. Siksi uu-
den tydntekijin rekrytointi on paitsi kriittinen ja tirked padtds, myds pditos,
joka tehddin yhteisollisesti. Useissa yhteisoohjautuvissa organisaatioissa rekry-
tointipadtoksen tekee tiimi, jossa jokaisella prosessiin osallistuneella on mydos
veto-oikeus (eli pdatds tehdddn konsensus- tai suostumusperusteisesti, ks. s.
80 Hajatettu paitdksenteko). Rekrytointikdytinnot eroavat siis tdssd selkedsti
hierarkiaan perustuvista organisaatioista, joissa perimmiinen ajatus on se, ettd
johtaja on alaisiaan pitevimpi. Niissd esihenkil6 on aina mukana rekrytointi-
padtoksissd ja hinen sanansa my6s painaa eniten. Kun yhteiséohjautuvassa or-
ganisaatiossa rekrytoidaan esimerkiksi tiiminvetdjd, saattaa tiimi puolestaan
suunnitella ja toteuttaa haastatteluprosessin itsendisesti alusta loppuun.

Messut, oppilaitosvierailut ja ammattitapahtumat ovat hyvid paikkoja ra-
kentaa tydnantajamielikuvaa. Ne antavat mahdollisille tuleville tydnhakijoille
ensimmiisen mahdollisuuden ymmirtii yhteisdohjautuvan yrityksen tydkult-
tuuria ja pohtia olisiko se itselle sopiva tydympiristd. Usein erilaisissa tapah-
tumissa esittelemissd yritystd on mukana tavallisia tydntekijoitd, ei ainoastaan
HR-vikei. Toki tyonantajamielikuvaan vaikuttavat myds yritysten rekrytoin-
tisivustot, joissa tydnhakijoille kuvataan yhteisoohjautuvan tyén vaatimuksia
esimerkiksi seuraavasti:

"You decide how you can have the biggest impact, then you do it” (Supercell'®)

"Meilld kaikki tekeminen perustuu luottamukseen ja tydsopimuksen mukaan saat
paljon vapautta. Itsenaisyyden liséksi annamme sinulle vastuuta.” (Vincit'?)
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Yhteisoohjautuvien organisaatioiden rekrytoinneissa kiytetddn useasti mo-
nia haastattelukierroksia. Ensimmiiset kierrokset kartoittavat tydnhakijan so-
pivuutta organisaation kulttuuriin. Kun haastattelemassa ovat mahdolliset tu-
levat tydkaverit, voivat tydnhakija ja haastattelijat tunnustella haastattelujen
aikana, loytyisiko ty6hon yhteinen sivel. Mikili kandidaatti arvioidaan tissd
vaiheessa yrityksen kulttuuriin sopivaksi, on aika selvittdd, onko hinelld sitd
teknistd ja sisillollistd erityisosaamista, jota yritys tarvitsee. Sisillollisen osaa-
misen selvittdimiseksi monet yhteisdohjautuvat yritykset pyytivit kandidaattia
ndyttimiin osaamistaan esimerkiksi osallistumalla tiimity6hon joksikin ajaksi
tai antamalla teknisestd osaamisestaan muun ndyton.

Yhdysvaltalaisen IT-yrityksen Menlo Innovationin rekrytointimalli on hy-
vi esimerkki siitd, miten kulttuurisen yhteensopivuuden ja teknisen osaamisen
arviointi yhdistetddn. Koska yrityksen toiminta perustuu siihen, ettd sen tyon-
tekijit tekevit kaiken tyonsid pareittain, on paritydskentely keskeisessd roolissa
my®&s rekrytointipdiviand.”®. Tyonhakijat pannaan silloin tydstimdin 20 minuu-
tin vilein vaihtuvissa pareissa heille annettua teknistd toimeksiantoa. Parityds-
kentelyd seuraa yksi henkilston jisen, joka kiinnittdd huomionsa erityisesti
sithen, miten tydnhakija onnistuu nostamaan tydparinsa parhaat puolet esiin.

Kun yhteis66n sopiva tulokas on loydetty, halutaan hinelle antaa parhaat
menestymisen eviit suunnitelmallisen ja kattavan perehdytyksen avulla. Tu-
lokkaalle saatetaan nimittdd kokeneempi tyontekija mentoriksi ja jirjestdd
tutustumisia yrityksen eri toimipaikkoihin. Isoimmissa yhteisdohjautuvissa
yrityksissd saatetaan jdrjestdd myos onboarding-leireji, joihin kutsutaan kaikki
samaan aikaan aloittaneet uudet tydntekijit. Keskeistd on, ettd uuteen yhtei-
s60n ja yritykseen tutustumiseen varataan aikaa.”

Palaute, tyon seuranta ja arviointi

Tyon palaute, seuranta ja arviointi riippuvat tietenkin siitd, milld tasolla tyon
tavoitteet miiritelldin. Jos ne miiritelldidn tiimitasolle, niiden toteutumista
luonnollisesti seurataan ja arvioidaan tiimitasolla. Hollantilaisella hoivapalve-
luita tarjoavalla Buurtzorgilla yksi harvoista tyén seurannan mittareista on se,
kuinka monta prosenttia tyajastaan tiimit tekevit asiakasty6td. Vuosittain mi-
tattava asiakastyon osuus ei saa olla tavoitteisiin nihden kovin matalalla, mutta
ei myoskddn lifan korkealla.

Joillekin yhteisdohjautuville organisaatioille tiimi- ja organisaatiotasoisten
mittarien seuraaminen riittdd. Ajatuksena on, ettd nima mittarit kannustavat
yhteistyohon ja vihentivit sisdistd kilpailua. Talloin my6s palkkajirjestelma
heijastaa tillaista ajattelua. Tuloksesta palkitaan kaikkia tydyhteison jisenid sa-
mansuuruisella bonuksella ja yksittdisten tyontekijéiden palkat perustuvat esi-
merkiksi liiton taulukkopalkkoihin.>



Joissakin yhteisdohjautuvissa organisaatioissa tiimi- ja organisaatiotason
tavoitteiden rinnalle halutaan myés tydntekijitason tavoitteet. Morning Star
on kalifornialainen tomaattisdilykkeitd valmistava yhteisoohjautuva yritys. Sen
toiminta perustuu siihen, ettd kukin tyontekija mairittelee oman mission-
sa eli midritelmin siitd, mikd on hinen oma tehtivinsi yrityksen kokonais-
pddmairien kannalta. Kunakin vuonna tydntekiji tekee kdytinnén suunnitel-
man siitd, miten hin aikoo toteuttaa missiotaan. Tyontekiji neuvottelee suun-
nitelmastaan kaikkien kanssa, joihin hinen tyonsi vaikuttaa. Morning Staril-
la timi tarkoittaa keskimiirin kymmenen muun tydntekijin kanssa neuvot-
telemista. Tdma kollegiaaliseksi yhteistyésopimukseksi (collegial letter of un-
derstanding, CLOU) kutsuttu vuotuinen suunnitelma voi sisiltid jopa 30 eri
toiminta-aluetta ja niille mittarit. Yhteistyosopimusten kautta jokainen tydn-
tekijd on mukana usean kollegansa tavoitteiden miirittelyssi ja seurannassa.
Toisaalta tyontekijit omat tavoitteet ja mittarit maaritelldan yhteisollisesti kol-
legoiden kesken, ei yhden esihenkilon kanssa.”

Futuricella tyontekiji kdy niin sanotun My Impact-keskustelun joko esi-
henkilonsi tai mentorinsa kanssa 3—6 kuukauden vilein. Tyontekiji kerdd My
Impact -julisteelle koosteen palautteesta, jonka hin on itse kerdnnyt tiimil-
tddn ja asiakkailtaan. Palautetta halutaan sekid onnistumisista ettid alueista, jois-
sa tyontekijin pitdd vield kehittyd. Tyontekijd kirjaa palautteen ja itsereflektion
pohjalta 1) miten hin on voinut tarkasteluajankohtana, 2) mitki ovat hinen
keskeiset saavutuksensa, 3) tarkasteltavan ajanjakson takaiskut ja niiden opit,
4) mietteet henkilokohtaisesta kehittymisestd ja omista vahvuuksista, 5) kenel-
td hidn on saanut tydhonsi tukea ja lopuksi 6) oman arvionsa siitd, miki on ol-
lut hidnen tyonsi kokonaisvaikuttavuus tarkasteltavana ajanjaksona. Juliste luo
pohjan tyontekijain My Impact-keskustelulle, ja siti muokataan keskustelun
aikana ja my®s sen jilkeen.

Konfliktien hoito

Yhteiséohjautuvissa organisaatioissa korostuu tyontekijoiden vilinen luotta-
mus ja heidin yhteistoimintansa. Ne eivit kuitenkaan ole utopioita, vaan niis-
sikin tyontekijéiden vilille syntyy konfliktitilanteita. Erona useimpiin organi-
saatioihin on se, ettd konfliktit hyviksytdin osaksi tyon tekemisen arkea eiki
niitd pyritd vilttelemiin tai lakaisemaan maton alle. Lisiksi konfliktien kisit-
telyyn on useimmiten luotu virallisia kdytinteitd, jotka varmistavat reilun ja
ratkaisukeskeisen konfliktin kisittelyn.

Morning Starin konfliktinratkaisumallissa on neljd porrasta. Jos tyontekiji
pitdd kollegansa kiyttdytymistd epdasiallisena, on hinen mallin ensimmaises-
sd vaiheessa otettava asia puheeksi kahden kesken. Mikili timi keskustelu ei
johda yhteisymmirrykseen, siirrytdan konfliktinratkaisumallin seuraavalle por-
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taalle. Siini kiistakumppanit valitsevat sisdisen vilimichen, joka perehdyttydin
molempien osapuolten nikemyksiin antaa kiistaan oman ratkaisuehdotuksen-
sa. Mallin kolmannelle portaalle siirrytdin, mikili ratkaisuehdotus ei ole osa-
puolten hyviksyttivissd. Silloin kutsutaan koolle Morning Starin kuusihen-
kinen konfliktinratkaisupaneeli, joka voi joko suositella vilimichen tekemid
ratkaisuesitysté sellaisenaan tai antaa oman, vilimichen esityksestd poikkeavan
ratkaisun. Jos paneelinkaan ratkaisuesitys ei johda sovintoon, siirtyy kiista nel-
jannelld ja viimeiselld portaalla yrityksen padjohtajan ratkaistavaksi.”

Hollantilaisessa Buurtzorgissa on tiimin sisdisen konfliktinratkaisun tukena
sisdisid valmentajia. Sisiinen valmentaja ei ratkaise ongelmaa, mutta tukee tii-
mid niin, ettd tiimi tekee kehittymissuunnitelman tilanteen korjaamiseksi. Ke-
hittymissuunnitelman tekemiseksi tiimin pitdd pystyd kommunikoimaan, mi-
td he odottavat toisiltaan, mitd sovitaan tilanteen ratkaisemiseksi ja miten arvi-
oidaan sitd, miten sopimus toteutuu. Sisiinen valmentaja tukee tiimii kehitty-
missuunnitelman muokkaamisessa siihen asti, kunnes tilanne ratkeaa.>

Endid sitten ddrimmaiset konfliktit? Jos rekrytointivalta on yhteiséohjautu-
vassa organisaatiossa siirretty tyontekijoiden vastuulle, miten irtisanoutumiset
hoidetaan? Morning Starilla konfliktinratkaisupaneelin péitds voi olla tydn-
tekijin irtisanominen. My6s Buurtzorgilla konflikti, jota kehittymissuunni-
telman ja sisdisen valmentajan tuellakaan ei saada tyydyttavisti ratkaistua, voi
johtaa irtisanomiseen. Irtisanomisen hoitaa buurtzorgilaisen yhteisdohjautu-
vuuden mallin mukaisesti tiimi itse.

Konflikteja voidaan my®os osittain vilttdd, jos organisaatiossa osataan kisi-
telld erimielisyyksid rakentavasti. Jotkut yhteisdohjautuvat organisaatiot kou-
luttavatkin koko organisaationsa havainnoimaan vuorovaikutustyylidin esi-
merkiksi rakentavaa ja mydtituntoista viestintdid korostavalla NVC-mallil-
la (Nonviolent communication).” Buurtzorg taas opettaa koko henkiléston-
si toimimaan ratkaisukeskeisen vuorovaikutusmenetelmin (Solution Driven
Method of Interaction) mukaan. Ratkaisukeskeisen menetelmin peruspilareita
ovat tietoiset valinnat, aktiivinen energia ja toisten kunnioitus®.

Urasuunnittelu

Verrattuna totuttuihin hierarkkisiin organisaatioihin yhteisdohjautuvassa orga-
nisaatiossa on niiden mataluuden takia vihemmin perinteisid uraportaita, esi-
merkiksi hyppyi asiantuntijatehtivistd paillikkotehtiviin ja sieltd johtotasolle.
Tittelitkin saattavat olla tyontekijoiden itse paitettdvissi. Matalissa organisaa-
tioissa urakehitys tdytyy nihdi toisenlaisena ilmioni, jossa eivit painotu hie-
rarkiaportaiden kapuaminen (ja paksumpi tilipussi) vaan kehittyminen omissa
kiinnostuksen kohteissa ja keskeisissd osaamisalueissa (joita esimerkiksi myyn-
ti- ja esihenkilotyd myds ovat). Uraan suhtaudutaan joustavana kisitteend,



joka ei ole lineaarinen eiki ketddn palkita titteleilld. Titteleihin suhtaudutaan
hattuina, joita voi vaihtaa uran eri vaiheessa ja joiden tarkoitus on lihinni
kommunikoida, mitd kukin ihminen organisaatiossa tekee juuri silld hetkelld.
My®és palkkamalli tukee téllaista uran joustavuutta. Usein alaiset voivatkin tie-
nata enemmin kuin esihenkilonsi, koska palkkaa ei ole sidottu organisaatio-
asemaan.

Jos uusien tai vaativampien asiantuntijatehtivien parissa kehittyminen tai
saman yrityksen sisdlld toisiin substanssitehtiviin siirtyminen ei riitd tyonte-
kijalle urakehityksen kimmokkeeksi, voi yritys valita joko niin, ettd mahdol-
lisesta siirtymistd oman yrityksen ulkopuolelle puhutaan avoimesti tai sitten
siitd vaietaan. Futuricen My Retro -mallissa®” tyontekiji tekee siannéllisesti sii-
henastisen uransa kokonaiskoosteen. Hin miettii, miten on paitynyt nykyi-
seen tehtdvdinsi sekd pohtii, kuka hin haluaa olla tulevaisuudessa ja missd hin
haluaa silloin olla t8issd. Joskus timi uravisio vie myds Futuricen ulkopuo-
lelle. Tydpaikan vaihtamista pidetddn luonnollisena asiana, joka on jokaisel-
la tyontekijilld joskus edessd. Kun tyopaikan vaihtaminen ei ole aiheena tabu,
voidaan siitd puhua avoimesti ja auttaa tydntekijid 16ytimdin uusia haasteita
esimerkiksi asiakasorganisaatioiden sisiled. Télloin siitd hyStyvit niin tydnteki-
jd, asiakas kuin Futuricekin. Toisaalta paluumuuttajiin suhtaudutaan positiivi-
sesti, ja Futuricella on totuttu siihen, ettd monet pois lihteneet myds palaavat
sinne. On henkiloitd, jotka ovat uransa aikana palanneet yritykseen useitakin
kertoja, jotkut jopa viisi kertaa. Palaajille annetaan heiddn paluunsa kunniaksi
“Back to the Futurice” -t-paita (“Back to the Future” -elokuvasarjan innoitta-
mana).

4.3 Liiketoiminnan ja tydn organisoinnin yhteisélliset
kaytanteet

Strategiatyo ja vision maadrittaminen — miksi asioita tehdaan

Useimmissa tySyhteisoissd strategia ja visio ovat ylimmin johdon yksinoike-
uksia. Sama pitee myos yhteisdohjautuviin organisaatioihin, silld vain harvois-
sa tyOyhteisoissd myds strategiatyd joukkoistetaan aidosti tyontekijoitd kuun-
televaksi prosessiksi. Onkin mielenkiintoista huomata, ettd useimmiten johto
on valmis lisidm3in autonomiaa sithen, “miten” tyotd tehddin ja ehkd myos
“mitd” ty6td tehddin, mutta varaa itselleen oikeuden miidrittdd “miksi” ja mitd
paimairii kohti tyoti tehdiin.

Tyonteon tapojen autonomian lisidminen on siis vélttdmiton, mutta ei
riittdvé ehto aidosti yhteisdohjautuvalle organisaatiolle. Sen lisiksi tynteki-
joilld tdytyy olla huomattavaa sananvaltaa my®és siihen, miksi toitd tehdéin ja
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mitd pddmidrid pidetddn tavoittelemisen arvoisina. Tdmin ehdon tulee toteu-
tua niin tiimi- kuin organisaatiotasollakin. Kidytinngssi timid voidaan toteut-
taa erilaisilla joukkoistetuilla strategiaprosesseilla, joissa johdon rooliksi jid fa-
silitoida ja tiivistdd tulokset yhteisesti ymmairrettyyn muotoon. Johdon roo-
li ei toki ole vain fasilitointi, vaan myos heidin nikemyksiddn otetaan huo-
mioon, ja he saattavat varata oikeuden tehdd viimeisen pditdksen asiassa. Kui-
tenkin tyontekijéiden vaikutusmahdollisuudet ovat huomattavasti perinteisti
strategiatyotd runsaammat, miki lisdd strategiaan sitoutumista ja yleensi myos
strategian laatua, kun nikokulmia saadaan myos organisaation sisiltd laajas-
ti. Samalla on hyvi olla selvilld kuka strategiasta lopulta paittai: organisaatio
yhdessi vai ylin johto, vaiko jotakin tiltd vililtd? Esimerkiksi ohjelmistoyritys
Futuricen teknologiastrategian muodostamisessa oli mukana kymmenii tek-
nologia-asiantuntijoita ja muita tydntekijoitd, vaikka strategiaprosessin fasili-
toinnin, tulosten tiivistdimisen ja strategian pidasiallisen kirjoitustydn tekikin
kourallinen kokeneempia tyontekijoitd®.

Organisaation jisenten vaikutusmahdollisuuksia voidaan laajentaa myds
strategiatyon yldpuolelle koskemaan organisaation missiota ja visiota. Téllsin
tydntekijoille syntyy mahdollisuus vaikuttaa organisaation tarkoitukseen. Toi-
sin sanoen siihen, miksi organisaatio on ylipditiin olemassa. Jos valta on tyon-
tekijoiden kisissd, yrityksen keskeisimmiksi pyrkimykseksi harvoin muodos-
tuu tavoite tuottaa voittoa osakkeenomistajille tai valloittaa ulkomaan mark-
kinoita. Pikemminkin mukaan alkavat hiipii entistd voimakkaammin yhteis-
kunnallinen vastuu, tydhyvinvointi ja ympiristdasiat. Téllaisten yhteisollis-
ten kiytinteiden vallitessa strategiasta tulee pikemminkin keskipitkalld aika-
vililld ohjaava dynaaminen dokumentti, jota pyritddn noudattamaan, mutta
josta poiketaan, jos organisaation tarkoitus sitd vaatii*. T4lldin organisaation
onnistumisen mittariksi ei tulekaan strategisten tavoitteiden saavuttaminen,
vaan sen tarkoituksen toteuttaminen erilaisissa muodoissa.

Strategia-, missio- ja visiotydn joukkoistamisen lisiksi suoraviivainen tapa
lisitd tyontekijéiden osallisuutta ja strategista vaikutusvaltaa on laajentaa tyon-
tekijoiden omistajuutta organisaatioissa. Télloin prosessiin eivit osallistukaan
endd vain tydntekijit, vaan samalla my®s yrityksen omistajat. Samalla ty6nte-
kijat saavat mahdollisuuden pidstd organisaation voitonjakoon kiinni ja he al-
kavat ajatella organisaation menestystd myds strategisesta pitkin aikavilin ni-
kokulmasta. Esimerkiksi ohjelmistoyritys Reaktorilla pyritdin vahvistamaan
tyontekijéiden motivaatiota ja tyén mielekkyyttd pitamilld yritys tyontekija-
omisteisena® .

Toisaalta tydntekijiomistajuus ei vilttimattd ole realistinen vaihtoehto kai-
kissa yrityksissd tai muissa organisaatiomuodoissa, jolloin voitonjakoa voidaan
tasapainottaa muilla keinoilla (kuten voittoon sidotuilla bonusjirjestelmilli tai



muilla tavoilla jakaa yhdessi yhteisen tyon tulokset). Jos taas yrityksen tarkoi-
tus on olla riittdvin houkutteleva, pitkin aikavilin menestyksestd pitdisi tulla
tirkedd organisaation jisenille ilman omistajastatustakin.

Tyon suunnittelu ja palastelu — kuka tekee, mita tehdaan
ja milloin tehdaan

Radikaalisti hajautettu valta tehdi pdatoksid ei koske ainoastaan “miten” ku-
kin oman tyonsi tekee ja missd jirjestyksessd, vaan my6s “mitd” tyotd tehdddn.
Niin ollen ty6n suunnittelu ja koordinointi tehdddn yhteistydssi tiimien ja
yksikoiden sisilld ja my6s niiden vililld. Tami tarkoittaa, ettd tydn tavoitteita
ja projektin palastelua ei pdita tiimin tai yksikon vetdjd, vaan ne syntyvit osal-
listavan yhteiskeskustelun kautta. Téssi yhteiskeskustelussa otetaan huomioon
niin liiketoimintatarpeet kuin tiiminkin toiveet. Niin yksittdinen johtaja tai
yrityksen johto ei voi sanella tavoitteita ja tyon sisiltdd, vaan pystyy ainoastaan
osallistumaan keskusteluun ja antamaan sithen oman nikemyksensi. Tiimi ja
yksikko pidttavit kuukausitavoitteista ja tydn sisillostd. Esimerkiksi ketteris-
sd toimintatavoissa hyddynnetdin kaikille avoimia demo review -tapahtumia,
joissa kuka tahansa tydntekijd tai litketoiminnan edustaja voi antaa palautetta
tyon jdljestd ja tavoitteista®.

Tyon suunnittelusyklit ja tavoitteen asettamisen syklit on usein synkro-
noitu lipi organisaation. Tdmi edesauttaa sitd, ettd tiimit ja yksikot pystyvit
sulavammin koordinoimaan keskiniisriippuvaisuuksia ja keskustelemaan yh-
teisestd tekemisestd viikon aikana tarpeen vaatiessa. Yksi esimerkki tillaisesta
tiimien vilisestd synkronoidusta tiedonjakokdytinndstd on Scrum of Scrums
-yhteistydtapaamiset.

Tyon suunnittelussa ja palastelussa pitee jilleen lipinikyvyyden perus-
edellytys. Jotta tiimit ja yksikot voivat suunnitella omaa tekemistddn, heidin
tulee ymmirtdd millaisia tarpeita heiddn ympirilldin olevassa organisaatiossa
ja esimerkiksi asiakkailla on. Tétd ymmirrystd varten tarvitaan kattavasti tietoa
sekd organisaation sisilti ettd sen ulkopuolelta. Kdytinndssi timid tarkoittaa,
ettd tyonjohtoon ja suunnitteluun kiytetyt ohjelmistot ja niiden projektit ovat
kaikille tyontekijoille avoimia. Esimerkiksi ketterissd ohjelmistokehitysorgani-
saatiossa tiimien kiyttamit kanban-taulut ovat usein kaikille avoimia.

Yhteisoohjautuvassa organisaatiossa tyén tekemisen autonomia koskee
myds sitd, milloin tyd aloitetaan. Tamai tarkoittaa sitéd, ettd tiimeji ja yksil6i-
td ei voida kisked aloittamaan uusia projekteja tai ottamaan lisid tyotehtivia.
Tillainen perinteinen tyontoperusteinen tydnohjaus johtaa usein tiimien ja
yksiloiden ylikuormitukseen ja samalla systeemisen tuottavuuden huonontu-
miseen. Sen sijaan uusia projekteja ja tyotehtivid otetaan tyon alle, kun edel-
liset on saatu valmiiksi ja tiimi tai yksild kokee, ettd he voivat ottaa lisdd tydtd
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edellisten toiden siitd merkittivisti kirsimicti. TAti mekanismia kutsutaan ve-
to-ohjatuksi tyonteoksi®. Se mitd tehddin ja missi jirjestyksessd priorisoidaan
yhteisollisesti (edelld kuvaillun mukaisesti), mutta se, milloin ty6 aloitetaan,
jitetddn tiimin ja yksilon paatetcaviksi.

Tyon kehittaminen — miten organisaatiota kehitetaan?

Jatkuva parantaminen on fraasi, jota kuulee yhteni kantavana periaatteena eri-
laisissa tydyhteisoissd. Vaikka jatkuva parantaminen ei olekaan varsinaisesti yh-
teisdohjautuville organisaatioille varattu tyonteon periaate, sovelletaan sitd hie-
man eri tavalla kuin perinteisissd hierarkkisissa organisaatioissa. Ty6n jatku-
va parantaminen on tirkeii, jotta tydnteko kehittyy mahdollisimman fiksuksi
niin yrityksen, tyontekijin kuin asiakkaankin nikokulmasta.

Yksi keskeisistd tyon kehittdimisen periaatteista on tyopaikkojen hahmotta-
minen holistisina tydnteon jirjestelmini (system of work), jossa tavoite on pa-
rantaa tyon lipivirtausta ja lopputuloksia eiki tyontekijoiden kiireisyyted. Ta-
mi unohtuu helposti erityisesti erilaisissa asiantuntija- ja projektiorganisaati-
oissa, joissa pyritddn tyypillisesti optimoimaan tydntekijoiden kiyttdastetta ja
siten kiireisyyttd. Tallaisessa ajattelussa tyontekijit ovat hyddynnettivid konei-
ta, jotka tuottavat eniten hyvii organisaatiolle ollessaan sataprosenttisesti tydl-
listettyjd ja tyon optimointi keskittyy tydntekijéiden ajankiyton maksimoin-
tiin. Fokuksen pitiisi kuitenkin olla ennemmin tyon ldpivirtauksen* paranta-
misessa ja tyon lopputulemien mittaamisessa asiakkaan nikokulmasta. Silloin
huomataan, ettd (varsin epdintuitiivisesti) sadan prosentin kiireisyys johtaakin
koko organisaation merkittavian hidastumiseen. Tavoitekiyttoasteen tulisi olla
70—80 prosentin tietimilla®.

Kun kiirettd aletaan lihestyd minimoitavana asiana ja tydpaikkaa holisti-
sena tydjirjestelmini, voidaan alkaa tunnistaa tyonteon ongelmia ja ratkaista
niitd. T4hin tarvitaan aikaa, joka on pois tavallisesta tyonteosta. Kuitenkin on
hyvi muistaa, ettd tirkedmpii kuin péivittdinen tyd on piivittdisen tyon teke-
misen tapojen kehittdiminen®. Kun piivittdistd tyotd aletaan kehittdd ja sithen
kidytetddn riittdvisti aikaa, saadaan aikaan positiivinen kierre, jossa piivittiinen
rutiinityd on jatkuvasti tehokkaampaa. Tdmin tehostumisen my6ti sddstetty
aika voidaan investoida joko ty6n kehittdmiseen tai lisityon tekemiseen. Vai-
keinta on usein piistd liikkeelle, silld useissa tyopaikoissa tyontekijit ovat jo
ylikuormittuneita eiki aikaa tyon kehittimiselle ole. Siksi ty6n kehittimiseen
liiteyvit resursointiratkaisut tiytyy loytdd usein tiimien ja johdon yhteistydssi.

Kun ymmirrys ja aika tyon kehittimiselle on loydetty, pddstddn itse kehit-
timisen pariin. Kehitysprojektit voivat olla pienid ja helposti tehtivid tai mo-
nimutkaisia ja vuosien prosessien uudelleen strukturointia vaativia tyékoko-
naisuuksia. Molemmissa tapauksissa on yhteisid periaatteita, joita on hyvi



noudattaa. Ensinnikin kehitystarpeet tiytyy vahvistaa tietoon pohjautuen. Yk-
silén mutu-tuntuma organisaation ongelmiin ei endd riitd, vaan kehityskohteet
tunnistetaan ja ongelmien olemassaolo varmistetaan vasten kerittyd laadullista
ja miirillistd tietoa. Ongelmien olemassaolo siis varmistetaan kysymalld tyotd
tekeviltd ihmisiltd ja asiakkailta seki tarkastelemalla liiketoiminnan mittareita.
Lisiksi kehityskohteet priorisoidaan ja pilkotaan riittdvin pieniksi kokeiluik-
si, jotta kokeilujen toteuttamista ja siten niistd oppimista saadaan nopeutettua.
Toisaalta kokeilut eivit voi my6skddn olla lifan pienid, jotta systeemisiin ongel-
miin voidaan kokeilla mielekkiitd vaihtoehtoisia kokonaisratkaisuja. Tarkein-
td onkin 16ytad parannuskokeilulle pienin mahdollinen ja samalla kokonaisuu-
den kannalta riittdvin laaja kokeilu.

Miten timi kaikki sitten toteutetaan yhteisdohjautuvassa organisaatios-
sa? Olennainen ero on luonnollisesti se, ettd kehitystydtd tehddidn hajautetus-
ti. Oikeus (ja velvollisuus) oman tyén kehittimiseen ja organisaation sisdisten
ongelmien ratkaisemiseen ei ole ainoastaan ylimmilli johdolla tai heidin aset-
tamillaan projektitiimeilld, vaan vastuuta tydn kehittdmisestd viedddn tiimi- ja
yksildtasolle saakka.

Kun tydti lihestytddn systeemiseni kokonaisuutena, jota voidaan parantaa
tyon tekemisen tuloksellisuuden ja mielekkyyden lisadmiseksi, ja jonka eteen
tehddin jatkuvasti toitd yhdessd tydyhteisond, voidaan alkaa puhua jatkuvan
parannuksen kulttuurista. Kun oikeus kehittdd on joukkoistettu koko tydyh-
teis6lle, voidaan puhua yhteisdohjautuvasta tydyhteison kehittdmisestd.

Budjetointi ja rahankaytto

Hajautettu paitoksenteko ulottuu yhteisdohjautuvissa organisaatioissa myds
rahankiyttoon. Koska palkkakustannukset ovat erityisesti asiantuntijaorgani-
saatioiden suurin kulu, omasta ja muiden ajankiytdstd padttiminen on itse
asiassa suurin yksilon tehtivissd oleva investointipaitos. Olisikin varsin epi-
loogista, ettd ihmisilla olisi oikeus paittdd omasta ja muiden ajankdytostd pii-
viksi tai viikoiksi niin, ettd siitd seuraa tuhansien eurojen tyovoimakuluja,
mutta samaan aikaan heilld ei olisi oikeutta ostaa yhteison rahalla pullaa tiimi-
palaveriin. Futuricella jokaiselle tydntekijille annetaan firman luottokortti en-
simmdisend tydpiivind” . Tamd on paitsi taloudellisesti jirkevid, myos luotta-
muksenosoitus tydntekijoitd kohtaan. Kuka tahansa voi tarkistaa muiden kor-
teilla tehdyt ostokset. Vertaiskontrolli ja lipinikyvyys takaavat, ettd suurilta
ylilyonneiltd vileytadn.

Tdmai ei kuitenkaan vilttimitti tarkoita, ettd kaikki saisivat tehdi saman-
suuruisia rahallisia pddtoksid. Joissakin organisaatioissa on luotu nyrkkisainto-
jd rahallisten padtdsten tekemisen helpottamiseksi. Sddnto voi olla esimerkiksi
se, ettd itse saa pddttdd satojen eurojen suuruisista suorista kuluista, mutta tii-
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minvetdjin tulee osallistua pddtoksentekoon tuhansien eurojen paatoksissi (ja
niin edelleen). Hyvi nyrkkisd4nt6 on saada ihmiset ajattelemaan organisaation
rahankiytostd kuin omastaan. Tillgin yleensd sddstytidn pahimmilta ylilydn-
neiltd, mutta toisaalta ei siistetd aivan absurdeissa asioissa.

My®és budjetointiin voidaan suhtautua uudenlaisella tavalla. Koska budjetti
heijastelee arvauksia siitd, miltd organisaation tila ndyttdd tulevana vuonna, on
selvii, ettd tilanteet muuttuvat. Onkin hieman absurdia yrittdd ennustaa edelli-
sen vuoden lokakuussa, miki tilanne on tulevan vuoden joulukuussa. Budjetit
siis esittdvit kulloinkin parasta arvausta organisaation taloudellisesta kokonais-
tilanteesta. Siksi budjetteja kisitelldin enemmin suuntaa antavina ja jatkuvasti
pdivitettdvind suuruusluokka-arvioina kuin kiveen hakattuina tavoitteina. Bud-
jettitavoitteet voidaan myos neuvotella samalla tavalla kuin muutkin tavoitteet,
jolloin ne saavutetaan keskustelemalla eri yksikoiden vililld. Téllin viltytian
ylhiiled alas asetetuilta epirealistisilta ja sitovilta budjettitavoitteilta’® .

Lopuksi

Olemme tissd luvussa kiyneet lipi yhteisollisid kdytidnteitd hyddyntien omia
konsultointi-, tutkimus- ja kouluttajataustojamme seki kaikille avoimia lah-
teitd, joissa annetaan joko yritysesimerkkejd tai muuta asiaa syventivii sisiltod
niille lukijoille, joita yhteiséllisten kiytinteiden kehittdiminen kiinnostaa.

Misti sitten kannattaisi lihted liikkeelle, jos haluaa kehittdd organisaation
yhteisollisid kdytinteitd? Olemme esittineet luvussa 4.1 nikemyksen, ettd yh-
teisdohjautuvalla organisaatiolla on perustavan laatuisesti hierarkkisesta orga-
nisointikisityksestd poikkeavat perusnikemykset siitd, miten péitdksid teh-
dddn, miten ldpinikyvisti tietoa on saatavilla, miten tirkedd tydntekijoiden
hyvinvointi ja yhteis6llisyys ovat sekd miten organisaation pitiisi koko ajan tu-
kea seki yksilollistd ettd organisatorista oppimista ja viestintdd. Ndin ollen vii-
timme, ettd tyontekijikokemusta (luku 4.2) ja litketoiminnan ja tyon organi-
sointia (luku 4.3) tukevien yhteiséllisten kiytinteiden luominen on vaikeaa,
jos organisaatio perustuu hierarkkiseen malliin. Vaikea lihtokohta on myos se,
jos organisaation johto ei usko, ettd tyontekijit pystyvit kehittdimiin ty6tdin
tai ennakoimaan sitd, mitd tulevaisuudessa tapahtuu, vaan sen nihdiin olevan
johdon yksinomainen asia.

Toisaalta on myos niin, ettd yhteisollisten kiytinteiden kiyttdonotto vai-
kuttaa ajatteluun. Jos yritys luopuu esimerkiksi yksilo- tai tiimiperustaisis-
ta kannustepalkkioista, voi se vihentdid mahdollisen ensikirpaisun jilkeen
tyotekijoiden tai tiimien vilistd kilpailua. Samalla se voi kannustaa ajattele-
maan, ettd koko organisaation tulevaisuus riippuu meidin kaikkien yhteistyon
kehittimisestd.

Lopuksi vield neuvo niille, jotka eivit vield nide horisontissa koko orga-



nisaation perusperiaatteiden muuttumista ei-hierarkkisiksi. Monia yhteisolli-
sid kdytinteitd voi alkaa kokeilla koko organisaatiota pienemmassi yksikossa,
esimerkiksi tiimissd. Tyon voi aloittaa esimerkiksi kokeilemalla erilaisia yhtei-
sollisid paatoksentekomalleja, pitaimilld sadnnollisid retroja ja jirjestimalld ai-
kaa tiimin jisenten yksillliseen ja yhteiseen oppimisen reflektioon. Lisid aja-
tuksia liikkeelle 1ihdostd ja uudenlaisesta ajattelumallista voit vilkaista luvusta

2 (ks. s. 39).
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CASE: YHTEISOLLISET KAYTANTEET
VASTUU GROUPISSA

Johanna Vuori ja Laura Widenas

Vastuu Group on esimerkki yrityksestd, joka aidosti muuttui yhteisdohjautu-
vaksi yhdessd yossi. Vililld on palattu vihin taaksepdin, mutta tyontekijoiden
mielestd paluuta hierarkiaan ei end ole.

Vastuu Group on rakennusalan jirjestdjen omistama espoolainen 80 tyon-
tekijdn yritys, joka aloitti toimintansa Suomen Tilaajavastuu -nimelld vuon-
na 2000. Yritys tarjoaa IT-palveluja kiinteisto- ja rakennusalalle. Nyt Vastuu
Group tavoittelee kovaa, mutta vastuullista kasvua luotettavaan dataan perus-
tuvassa liiketoiminnassa.

Yrityksessi ei ole esihenkiloitd eiki titteleitd. Toimitusjohtaja on, ja joh-
toryhmikin, joka vililld poistettiin, mutta sitten palautettiin, kun yritykseen
tarvittiin tiimi, joka tihy4d muita enemmin tulevaisuuteen ja rahoituksen
turvaamiseen. Johtoryhmin jisenilld ei ole kuitenkaan ole linjavaltaa muihin
tyontekijoihin.

Valta ja vastuu on Vastuu Groupin tiimeilld. Tiimit jakavat sisdisesti tehtd-
vinsd sen mukaan, minkd tehtivin kukin kokee itselleen parhaiten sopivak-
si. Tiimin vetdjit sparraavat ja varmistavat, ettd tiimin tavoite on linjassa yri-
tyksen yhteisten tavoitteiden kanssa. Tyontekijit kuuluvat moniin tiimeihin ja
voivat vapaasti osallistua kaikkien tiimien kokouksiin, silld niiden kokoukset,
kokouskutsut ja muistiot ovat avoimia. Ohjelmistokehityksestd tutut retrot ja
yhteiset suunnittelusessiot ovat laajalti kiytoss.

Myés jokaisen Vastuu Groupin tyontekijin puolivuosittain kirjaama tavoi-
tekartta on kaikille avoin, ja se tulostetaan yrityksen seinille. Tavoitteiden li-
siksi vastuulaiset madrittelevit unelmansa, liittyipa se sitten tydskentelyyn yri-
tyksessd tai elimidn ylipadnsi. Niitd sparrataan tyoparikeskusteluissa: jokai-
nen tyontekiji saa valita sen henkilon, jonka kanssa kdy unelmakeskustelun.
Tyoparikeskusteluissa kiyddin myos mennyttd kautta lipi. Keskusteluissa ei
arvioida sitd, miten tyontekija on suoriutunut tehtivissiin, vaan keskitytddn
sithen, onko tydntekiji tyytyviinen tydtilanteeseensa ja vastuualueeseensa, ja
mitd asioita voisi korjata.

Vastuu Groupissa kiytetddn paitoksenteossa neuvonantoprosessia. Kuka
tahansa saa tehdi pidtoksen, mutta tydntekijin pitdd kysyd neuvoa niiltd, joi-
hin pddtds voi vaikuttaa ja kaikilta, joilla on asiasta asiantuntemusta. Pddtds



ja sithen liittyvit neuvonannot dokumentoidaan avoimeen piitoslokiin. Yh-
teisdohjautuvan paitoksenteon kiytinteiden harjoitteleminen ei ole ollut mis-
sddn nimessd helppoa. Alussa itseohjautuvuus ymmairrettiin osittain védirin
niin, ettd kuka tahansa voi paittdd mistd tahansa tdysin itsenidisesti. Suurilta
ylilyonneiltd viltyttiin, mutta oppirahoja on jouduttu maksamaan korkojen
kera.

Vastuu Groupissa HR on monestakin syystd noussut keskeiseen rooliin. En-
sinndkin "y6n yli” yhteisdohjautuvuuteen siirryttdessi monet entiset lahijohta-
jien tehtdvit siirtyivit vaivihkaa HR:n tontille. Esimerkiksi konfliktin ratkaisus-
sa HR on porras, jonne edetdin, jos konfliktin osapuolet eivit keskeniin loydd
ratkaisua. HR:std on myds loytynyt "keltainen tuoli”, jonne moni tyontekiji on
padssyt tuulettamaan ajatuksiaan, kun on kaivannut kuulijaa. HR on my®&s or-
ganisoinut tydhyvinvointia edistivid ja loppuunpalamista estdvii toimintata-
poja. Niihin kuuluvat muun muassa matalan kynnyksen kattavat tyoterveys-
palvelut ja laaja vakuutusturva.

Yhteis6llisyyttd vaalitaan viikoittaisilla koko firman standup-kokouksil-
la joissa agenda on avoin, kuka tahansa voi tiedottaa omista projekteistaan ja
muistutella yhteisistd kidytinnoistd. Porukan pulssilla pysytdin kuukausittai-
silla fiilismittarikyselyilld. Vastuu Groupissa on vahva vilittdimisen kulttuuri.
Kollegojen merkkipiivit ja ilon seki surut hetket huomioidaan ja muistetaan,
kiitoksia hyvistd tyostd jaetaan vuolaasti eikd kiittiminen ole vain harvojen ja
valittujen vastuulla. Inhimillisyyden arvo on lisni kaikessa tekemisessd. Moni
tyontekiji tekee yhteison hyviksi omien téiden ohella valtavan urakan vapaa-
ehtoisuuteen pohjautuvissa yleishyodyllisissd tiimeissd. Kulttuuria kehitetddn
kulttuuritiimissd, vastuullisuutta vastuullisuustiimissi ja loistavia juhlia pis-
tdd pystyyn tapahtumatiimi. Juhlistaminen on erittdin suuressa roolissa. Koro-
na-ajan etipikkujouluistakin saatiin ikimuistoiset.
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5 VIISI ASKELTA KOHTI
YHTEISOOHJAUTUVUUTTA

Tuukka Kostamo ja Mirjam Gamrasni

Jokainen organisaatio lihtee matkalle kohti yhteisdohjautuvuutta omista lih-
tokohdistaan. Henkil6std, organisaation muoto ja historia, tavat ja toimin-
taympiristd vaihtelevat. Myds muutoksen koko ja aikajinne voivat olla hyvin
erilaisia. Yksi organisaatio voi haluta tehdi pienid kokeiluja muutamasta yh-
teisdohjautuvasta kdytinteestd, toinen taas muuttaa koko toimintatapansa ja
-filosofiansa toisenlaisiksi.

Muutosmatkojen erilaisuudesta huolimatta olemme tissi luvussa tiivisti-
neet matkan kohti yhteisoohjautuvaa organisaatiota viiteen askeleeseen. Nama
askeleet ovat:

e Tutustuminen, jossa perehdytdadn yhteisdohjautuvuuden olemukseen ja mah-
dollisiin hyétyihin;

¢ Nykytilan selvittaminen ja muutoksen visiointi, jossa rakennetaan mah-
dollisimman hyva kuva organisaation nykytilanteesta ja muutosmatkan paa-
madarasta ja pituudesta;

e Muutoksen suunnittelu, jossa paatetdaan tarkemmin muutoksen askeleet, ai-
kataulu ja valietapit;

¢ Muutoksen toteuttaminen, jossa muutokset viedaan lapi ja seurataan mat-
kan edistymistd;

o Valitilinpaatos, jossa arvioidaan tehtya matkaa, tavoitteiden onnistumista se-
ka siita kertyneita oppeja. Tama ei ole lopputilinpaatds, silla yhteisdohjautu-
va organisaatio elda jatkuvassa muutoksessa ja kehityksessa. Yksi matkan tar-
keimmista opeista onkin sen ymmarrys, etta ns. “valmista” ei koskaan tule.

Kaikki askeleet eivit vilttimittd ole yhtd olennaisia jokaiselle organisaatiol-
le. Pienid muutoksia tai kokeiluja voi tehdd vihemmalld suunnittelulla. Isom-
missa askeleissa jokainen kohta vaatii enemmin tydti. Jokaisessa yhteisdohjau-
tuvaksi haluavassa organisaatiossa on kuitenkin mielestimme harkittava, missi
midrin ja milld tavalla kyseinen askel heitd koskee.

Askeleet on muodostettu timin kirjan aiempien lukujen pohjalta. Tami
luku toimiikin yhteenvetona koko kirjalle. Askeleet eividt myoskdan vilttaimit-
td seuraa lineaarisesti toisiaan ja monet vaiheet sekoittuvat toisiinsa. Esimer-
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kiksi alun tutustumisvaihe seki nykytilan analyysi ovat kdytinnossd usein li-
mittdisid. Samoin matkan aikana ymmirrys yhteisohjautuvuudesta kasvaa, jol-
loin sen ideaa, sisdltod ja organisaatiossa kiyttoon otettavaa muotoa on tyds-
tettdvd lisid. Askelia voisikin hahmottaa kerroksina, jotka rakentuvat toistensa
piille ja joita tydstetddn yhdessd matkan aikana. Askeleisiin jako toimii enem-
minkin kisitteellisend luokitteluna erilaisten kysymysten pohtimiselle. Luvun
lopuksi kurkistamme tulevaisuuteeen — tydelimin demokratisointiin.

5.1 Tutustuminen

Itse- tai yhteisdohjautuvuudesta on tullut muotisana. Sanoma-ja bisneslehdis-
sd, konsulttien puheissa ja trendikkaiksi julistautuneiden firmojen kannan-
otoissa kisitteestd tulee helposti metafora kaikenlaiselle hyville ja sana menet-
tdd merkitystddn.

Kun organisaatiossa kiinnostutaan yhteisdohjautuvuudesta, olisi tirkedd
ensin ymmairtdd, mistd oikeastaan on kyse: mitd yhteisoohjautuvuudel-
la tarkoitetaan? Timin vaiheen lopputuloksena on parempi ymmirrys
yhteisdohjautuvuudesta lipi koko organisaation. Viestinnidn merkitys koros-
tuu koko muutosmatkan ajan.

MODe-hankkeen aikana olemme torminneet usein siihen, ettd ihmisilld
on tdysin eri kisitys itseohjautuvuudesta. Yhdelle se tarkoittaa kaikkien pomo-
jen poistamista, toiselle liikaa vastuuta ja kaaosta ja kolmannelle tiimeji, joissa
valta on siirtynyt yksiloltd yhteisélle. Olemme valottaneet itseohjautuvuuteen
liittyvid kisiteviidakkoa ensimmaisessd luvussa (ks. s. 14-16).

Aluksi kannattaa selvittdd, minkilaista yhteisoohjautuvuutta tavoitellaan.
Halutaanko lisdtd yksiloiden valtaa ja tukea heidin kykydin toimia omachtoi-
sesti, eli itseohjautuvuutta? Pyritdinkd kohti yhdessi tehtivid tydn organisoi-
mista ja koordinointia, eli yhteisdohjautuvuutta? Vai onko tavoitteena muuttaa
koko organisoitumisen tapaa pois hierarkiasta kohti esimieheténti toimintata-
paa, eli toteuttaa itseorganisoitumista? Mahdollisuuksien mukaan tissd on hyvi
kiyttdd avuksi jatkuvasti kasvavaa mairid kirjallisuutta yhteisdohjautuvuudesta.

Mikili organisaatiossa halutaan vakavasti pyrkid kohti yhteisohjautuvam-
paa toimintaa, on yhteisymmirrystd hyvi rakentaa mahdollisimman laajasti.
Ei vain johtoryhmissd, vaan jokaisella organisaatiotasolla, jokaisessa toimipai-
kassa ja jokaista tyontekijiryhmii kuulleen. Viestintd on avainasemassa.

Yhteisoohjautuvuus tarkoittaa tydntekoa ja sen koordinointia yhdessi. Yk-
silo harvoin pddttdd kaikesta, vaan valta ja vastuu jakautuvat yleensi tiimeille.
Niilld ei vilttdmattd ole erillistd vetdjdd, vaan asiat hoidetaan yhdessd. Vallan
hajauttaminen organisaatiossa ei tarkoita kaaosta, anarkiaa ja sooloilua, vaan si-



td varten on luotu prosesseja; kaikille yhteisid malleja ja tapoja toteuttaa yhtei-
soohjautuvuutta. Niitd kutsumme yhteisollisiksi kdytinteiksi (ks. luku 4).

Valitaanpa sitten mikd méidritelmi ja malli tahansa, matka kohti yhteiso-
ohjautuvaa organisaatiota tarkoittaa vidjadmaittd yhteistd keskustelua. Keskus-
telun voikin hyvin aloittaa pohtimalla sitd, millaista yhteisohjautuvuutta ta-
voitellaan ja minkilaiset yhteisolliset kdytinteet voisivat kenties olla meille tér-
keimpid? Téssd vaiheessa pyritddn estimdin niitd sudenkuoppia, joita kisitte-
limme luvussa kolme.

Organisaatiossa on hyvi pohtia my®&s sitd, millaisia asioita yhteisoohjautu-
vuudella tavoitellaan. Keskeisid yhteisdohjautuvuuden hyotyja ovat mm. jiyk-
kyyden ja byrokratian viheneminen, nopeampi reagointi muutoksiin sekd uu-
sien toimintatapojen nopeampi omaksuminen. Tyontekijd tai tiimi, joka saa
toimia autonomisesti ja tehdi hyvinkin merkittivid paitoksid ilman esihenki-
16iden lupaa ja turhia komentoketjuja, kokee tyonsi merkitykselliseksi, voi hy-
vin ja on sisdisesti motivoitunut. Yhteisoohjautuvissa organisaatioissa valta on
hajautettu lipi organisaation eiki se jakaudu epitasaisesti vain harvoille ja vali-
tuille. Olemme esittdneet timin kirjan ensimmiisessd luvussa sekd suomalaisia
ettd kansainvilisid esimerkkejd organisaatioista, jotka ovat saavuttaneet moti-
voituneiden ja hyvinvoivien tydntekijoiden lisiksi menestystd myds perinteisil-
ld tulosmittareilla.

Toisaalta yhteisdohjautuvaa organisaatiota ei kannata tavoitella pelkit dolla-
rinkuvat silmissd. My®6s tyontekijoille tarjottavan avun ja tuen tarve saattaa li-
sddntyi ja sen tarjoamiseksi on mietittivd muita tapoja kuin vain esihenkildiden
tarjoama tuki. Lisdksi organisatoriset muutokset vaativat aina aikaa ja resursseja.
Niin ollen yhteisdohjautuvuus ei tyypillisesti ole hyvi ratkaisu tehokkuuden,
tydprosessien yksinkertaistamisen tai tydvoiman vihentdmisen tarpeisiin.

5.2 Nykytilan selvittdminen ja muutoksen visiointi

Kun organisaatiossa on rakennettu yhteisti ymmirrysti siitd, mitd yhteiséoh-
jautuvuus on ja mitd hyotyjd siitd voisi olla, voidaan ottaa seuraava askel. Téssd
vaiheessa tutkitaan omaa organisaatiota yhteisoohjautuvuuden kannalta: Mis-
sd olemme nyr? Yhteisoohjautuvuutta kohti ei lihdetd tyhjiostd, vaan organisaa-
tioissa tehdéin aina yhteisty6td ja kdytinnossd esimerkiksi asiantuntijaorgani-
saatioissa tyontekijoilld on usein monia vapauksia tyonsd suhteen.

Nykytilan analyysin pohjalta tavoitteena onkin rakentaa ymmirrysti siité,
miti muutoksella tavoitellaan. Kun titd selvitystd on tehty, alkaa my6s hahmot-
tua se, minkdlaisesta muutosmatkasta olisi kyse.

Nykytilan analyysiin liittyy monenlaisia kysymyksii. Yksilotasolla voidaan
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selvittdd sitd, miki kisitys ihmisilld on yhteisoohjautuvuudesta? Tami tyo on
voitu aloittaa jo edellisessd vaiheessa, mutta sitd on syytd jatkaa ja laajentaa.
Myos ihmisten suhtautumista koko ilmiéon on hyvi selvitead. Téssd vaiheessa
olisi hyvi tutkia my®s sitd, millaisia kykyjd ja valmiuksia tyontekijoilli on. Onko
tyd ollut perinteisesti ylhdiled ohjautuvaa vai onko organisaatiossa esimerkiksi
vahva yhdessi tekemisen kulttuuri? Kaikessa selvittelyssi on pyrittivi
pintaa syvemmille. Ei kannata pysihtyd virallisiin organisaatiokaavioihin,
vuosikelloihin tai vastuuméirittelyihin, vaan on pyrittdvd ymmirtimain tyonte-
on arkea. Miten ty6ti todella tehdddn, miten arjen ongelmia ratkaistaan? Ja ku-
kapa ymmirtidisi tyonteon arkea paremmin kuin tydntekiji itse. Heiddt on hyva
ottaa mukaan keskusteluun mahdollisimman varhaisessa vaiheessa.

Organisaatiotasolla voidaan tutkia sitd, millaisia rakenteita ja kiytinteitd
organisaatiossa on. Onko organisaatiossa jo joitain yhteisdohjautuvaksi miel-
lettdvid kiytinteitd? Onko ne todettu toimiviksi? Jos ndin on, kiyttoon voi
ottaa lisad tdssikin kirjassa luvussa nelji esiteltyja yhteisollisia kiytinteitd ja
vihitellen viedd organisaatiota kokonaisvaltaisesti kohti yhteisdohjautuvampaa
muotoa. Jos organisaatiossa kiytossd olevat mallit eivit toimi, niitd ei kannata
alkaa vikisin pitad ylla. Silloin on aika etsid jokin muu ratkaisu. Matkalla on
lupa epdonnistua ja yrittdd uudelleen.

Jos organisaatio on tdysin hierarkkinen, matka kannattaa aloittaa pienin as-
kelin, ja ottaa esimerkiksi kdyttoon vain muutamia yhteisollisid kdytinteitd tie-
tyssd osassa organisaatiota (ks. luvut 2 ja 4). Kuten jo aiemmin todettu, yh-
teisdohjautuvuus ei vilttimattd tarkoita kaikkien hierarkioiden purkamista ja
johtoportaiden tiydellistd eliminointia. Hyvinkin hierarkkisen organisaation
sisilld voi olla yhteisoohjautuvia tiimejd, jotka hoitavat tydnsi erittdin autono-
misesti. Ennemminkin kyse on siitd, kuinka paljon tilaa johto antaa tydnteki-
joilleen ja tiimeilleen toimia yhteisdohjautuvasti.

Mita muutoksella tavoitellaan?

Jokaisella organisaatiomuutoksella on omat tavoitteensa; muutoksella haetaan
parempaa kilpailukykyi ja parempaa tydympiristod, selkeytetdin organisaa-
tion rakennetta, tehostetaan toimintaa ja uudistutaan. Tydntekijin kannalta
organisaatiouudistus nikyy uutena tapana tehdi tyotd, uusina tyStehtivind ja
kenties uusina tyokavereina ja uutena esihenkiloni. Joskus tydt myos paitty-
vit. Organisaation toiminta siis jirjestetian uudelleen.

Sama koskee muutosta kohti yhteisdohjautuvuutta. Ennen kuin muutok-
seen lihdetddn, on tirkedd miettid tarkkaan, miksi yhteisdohjautuvuutta ha-
lutaan, mitd muutoksella tavoitellaan? Onko timi johdon, tydntekijoiden vai
kaikkien yhteinen toive? Timi pohdinta on kenties aloitettu jo edellisessi as-
keleessa, mutta nyt on aika pohtia kysymystd tarkemmin.



Yhteisoohjautuvuus, kuten muutkin tydnteon tavat, pitdd sisillddn sekd hy-
vid ettd huonoja puolia. Minkilaista muutosta organisaatiossa halutaan tavoi-
tella? Mitd hyvéi ja toisaalta haasteita on odotettavissa? Halutaanko organisaa-
tiossa sitoutua muutokseen? Onko pohdittu tarkkaan, ovatko muutoksen hyé-
dyt suuremmat kuin sen vaatimat panostukset? Ollaanko valmiita kohtaamaan
my0s tulevat haasteet?

On olemassa hyvid syitd pyrkid kohti yhteisdohjautuvuutta. Ratkaisujen ja
mallien erilaisuudesta johtuen organisaatiossa olisi hyvd miiritelld tarkkaan,
mihin juuri me muutoksella pyrimme. Haluammeko lisdd tehokkuutta ja
joustavuutta, pyrimmeko parantamaan tydyhteisén ilmapiirid ja tyontekijoi-
den hyvinvointia? Mahdollisimman tarkan padmairin mairittiminen auttaa
myos muutoksen suunnittelussa. Jos esimerkiksi tavoitteena on lisitd tiimien
yhteistydtd ja ehkd kulkea kohti yhteisdohjautuvista tiimeistd koostuvaa orga-
nisaatiota, ei kannata pyrkii vain lisiamiin yksittdisten tyontekijéiden auto-
nomiaa.

On hyvd muistaa, ettd yhteisdohjautuvuus ei ole valmis pakettimalli, jon-
ka kaikki voivat pureskelematta nielld ja matkata kohti uusia, tuottavia ja ih-
meellisid sfidrejd tyytyviisyydestd pullistelevat tyontekijic mukanaan. Kun
muutoksen tavoitteita on pohdittu, voidaan siirtyd tarkastelemaan sitd, millai-
sia muutoksia tavoitteisiin pddseminen edellyttdd rakenteen ja toiminnan ta-
solla. Onko organisaatiokaavio pantava uusiksi? Muuttuuko lihijohtajien roo-
li ja milld tavoilla? Millaisia yhteisdohjautuvia kiytinteitd otettaisiin kdyttéon?
Tissa vaiheessa siis pyritddn konkretisoimaan muutosta silli tasolla, kuin se on
tissd vaiheessa mahdollista. Mitdi muutoksia siis oikeasti tehddan?

Muutos vaatii aikaa ja resursseja

Nykytilan ja tavoitteiden pohdinnan pohjalta voidaan alkaa hahmotella sit3,
millaisesta ja minkd kokoisesta muutoksesta on kyse. Muutos ei tapahdu yh-
dessd yOssd, ja se vaatii kaikilta osallisilta paljon. Muutos kohti yhteisdohjau-
tuvampaa tulevaisuutta on organisaatiomuutos siind missi muutkin. Se ei ta-
pahdu sen nopeammin, hitaammin, enemmalld tai vihemmalld osallistamisel-
la, suunnittelulla ja tiedotuksella kuin muutkaan organisaatiomuutokset.

Ylimmin johdon on piivitettivd omaa ihmiskuvaansa ja noyrryttavi ky-
seenalaistamaan oma asemansa sekd tietenkin sitouduttava muutokseen. Tyon-
tekijan on otettava myos lisid vastuuta vallan myotd eikd odotella valmiik-
si pureskeltuja tehtivinantoja aikatauluineen esihenkildltddn. Asioista pitdd
myds olla kiinnostunut oman tehtivin ulkopuolelta, silld yhteisdohjautuvassa
organisaatiossa osallistavuus on ihan eri luokkaa kuin perinteisissd hierarkkisis-
sa organisaatioissa. Muutos siis vaatii resursseja: aikaa ja rahaa.

Kehotamme siis kaikkia yhteisdohjautuvaksi pyrkivid organisaatioita kiyt-

5. VIISI ASKELTA KOHTI YHTEISOOHJAUTUVUUTTA

109



110

timiin heti alkuun aikaa kisitteiden selvittdmiseen, organisaation nykytilan
médrittimiseen, tavoitteiden midrittimiseen ja sithen minkilaista itseohjautu-
vuutta tavoitellaan — onko kyseessi radikaali itseorganisoituminen, yhteisdoh-
jautuvaksi tiimikeskeiseksi organisaatioksi siirtyminen vai pitdisikd kenties en-
sin vain pilotoida yhteisdohjautuvuutta muutaman tiimin kesken? Halutaanko
tehd pienid, ketterid kokeiluja ja kenties jatkaa kehittimistd niiden pohjalta?

Kun henkil6stod otetaan alkuvaiheessa mukaan keskusteluihin — niin alku-
vaiheen miirittelyyn, nykytilan arviointiin kuin tulevaisuuden visiointiinkin —
pystytddn yhteisen ymmirryksen lisiksi rakentamaan mydnteistd suhtautumis-
ta muutokseen. Kun yhteisesti ymmirretdin, mistd muutoksessa on kyse, mik-
si sitd tehdddn ja mihin ollaan menossa, on helpompi nihdd muutoksen tarve.
Tistd on valtava etu muutoksen onnistumisen kannalta.

Tissd vaiheessa muutosmatkan muoto ja pituus alkaa hahmottua. Pienid
muutoksia ja kokeiluja voidaan tehdi lyhyellikin aikataululla ja pienilld resurs-
seilla. Isoihin pitdd varata enemmin aikaa. Jos kokeilujen tavoitteena on vihi-
tellen siirtyd kohti yhteisohjautuvuutta, on titikin matkaa syytd suunnitella
hieman pidemmille.

Ne organisaatiot, jotka lihtevit toteuttamaan muutosta tyontekijit edelld,
antavat aikaa muutokselle, osaavat valmistautua my6s epdonnistumaan ja otta-
maan opiksi, kuuntelevat henkilskunnan toiveita, kyseenalaistavat omat van-
hat ajatusmallinsa ja antavat muutokselle todellisen mahdollisuuden, korjaavat
tulevaisuuden hedelmit.

5.3 Muutosmatkan suunnittelu

Olemme jo kisitelleet muutosta kohti yhteisdohjautuvuutta, erityisesti kir-
jan toisessa luvussa tiivistimme, millaisia asioita muutoksen suunnittelussa on
otettava huomioon ja millaisia kysymyksid on hyvi pohtia. Muutoksen suun-
nittelu- ja toteutusvaiheet menevit kiytinnossd usein limittdin, varsinkin jos
ne perustuvat erilaisiin kokeiluihin. Tdmin askeleen tavoitteena on rakentaa
mahdollisimman hyvi kuva siitd, millaisia muutoksia tehddidn ja milli aikatau-
lulla.

Ensimmiiseksi on pohdittava sitd, millaisella kokoonpanolla muutosta
suunnitellaan. Muutoksia voidaan toki tehdid puhtaasti ylhailtd pdin sanele-
malla. Tutkimuksesta ja kdytinnon kokemuksista tiedimme kuitenkin, ettd
toimivampi ja pysyvimpi muutos saavutetaan dialogin ja yhteistyon kautta.
Lisiksi, jos muutosta kohti yhteisohjautuvuutta tehdiin ylhiiltd pdin sanele-
malla, minkilaisen viestin se antaa?

Jos muutoksella halutaan todellisia vaikutuksia, on suunnitteluun otettava



mukaan johtoporras ylintd johtoa mydten aina lhijohtajiin saakka. T4lld var-
mistetaan se, ettd muutoksella on johdon tuki, ja ettd sille on mahdollista vara-
ta riittdvisti resursseja. Tyontekijoiden osallistaminen on erityisen tirkeas, silld
juuri he tietdvit parhaiten oman tydnsi arjen, sen rutiinit ja yhteistoiminnan
muodot. Todellisia muutoksia kohti pyrkiessi nimenomaan ty6n arki muut-
tuu. Mukaan suunnitteluun on siis otettava kaikkien niiden ryhmin edustajia,
joita muutos koskee.

Muutosta edistimiin on hyvid muodostaa eri henkilostéryhmistd koostuva
muutosryhmd. Siind on hyvi olla sitoutuneita ja osaavia ihmisig, joilla on aikaa
ja osaamista viedd muutosta eteenpdin. Lisiksi heilld on oltava valmiuksia op-
pia matkalla riittdvisti oikeanlaisen lopputuloksen saavuttamiseksi. Ryhmille
on varattava myds riittdvisti resursseja suhteessa muutoksen kokoon ja pituu-
teen. Mitd useampaa ihmistd muutos koskee ja mitd suuremmasta muutokses-
ta on kyse, sitd enemmin resursseja tarvitaan. Tdmi tarkoittaa mm. riittdvisti
muutoksen suunnitteluun laitettavaa tydaikaa, selvitystyon avuksi mahdollista
koulutusta, tukea tarvittavien selvitysten ja mahdollisten mittausten tekemi-
seen jne. Yleisesti ottaen voidaan sanoa, etti vaadittavat resurssit, erityises-
ti aika, arvioidaan normaalisti alakanttiin. Suunnittelun edetessi onkin hyvi
kuunnella ryhmii: tarvitaanko lisdd aikaa tai tukea?

Viimeistddn suunnitteluvaiheessa on aika ottaa koko organisaation henki-
16st6 mukaan keskustelemaan yhteisdohjautuvuudesta. Miksi muutosta suun-
nitellaan, miti silli tavoitellaan? T4lld helpotetaan alkavaa matkaa, kun kaikil-
la on jonkinlainen kisitys muutoksen syistd. On mys hyvi kerdti ja kirjata
ihmisten ajatuksia ja kisityksid muistiin. T4td tietoa voidaan edelleen kiyttdd
muutosta suunniteltaessa.

Muutosryhmin on hyvi ottaa jo tehty tyd yhteisdohjautuvuuden kisitteen
ymmirryksestd sekd muutoksen tavoitteista tydnsid pohjaksi. Kannattaa siis
aloittaa muutoksen tavoitteiden selkiyttdmisestd ja konkretisoimisesta. Koske-
vatko tavoitteet vain yksildiden vastuun ja vallan lisiamista? Halutaanko lisitd
yhteistyon miirii ja antaa esimerkiksi tiimeille enemmin tilaa? Onko tavoit-
teena tehdi organisaatiosta kokonaisuutena ketterimpi vastaamaan muutok-
siin ja pikatilanteisiin?

Tavoitteiden selkiyttdmisen jilkeen huomio voidaan siirtdd sithen, millaisia
kiytinnén muutoksia tavoitteeseen padseminen edellyttdd. Tdmai voi tarkoit-
taa isompia rakenteellisia muutoksia. Ryhdytdinké esimerkiksi rakentamaan
organisaation toimintaa jatkossa yhteisohjautuvien tiimien varaan? Poiste-
taanko lahijohtajien asema kokonaan ja annetaan ihmisille enemmain valtaa ja
vastuuta tyonsi jirjestimisen suhteen? Jaectaanko vastuita uudella tavalla?

Toisaalta on pohdittava myés tydnteon arjen muutoksia. Miten keskeiset
tydnteon tavat ja rutiinit muuttuvat? Tuleeko yhteistyosuhteisiin isoja muu-
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toksia, esimerkiksi onko jatkossa tarkoitus tydskennelld (entisten) toiminto-
tai tiimirajojen yli? Tédssi pohdinnassa olisi hyvd mennid arjen tasolle saakka:
miten juuri tietyssd toiminnossa tai tiimissi tyoskentely muuttuu? Minkalaisia
yhteisollisid kdytinteitd otetaan kidytto6n? Mitd tarkemmin arjen tason muu-
toksia pystytdin hahmottelemaan, sitd paremmin muutosmatkalle pddstadn.

Kiytinnon muutoksia pohdittaessa apuna voi kidyttdd luvussa nel-
ja kisittelemiimme yhteisollisid kdytinteitd. Nimi ovat yhteisesti sovittuja
toimintatapoja hoitaa organisatorisia asioita.

Yhteisoohjautuvaksi organisaatioksi muuttuminen voi tarkoittaa niiden
kiytinteiden, tai joidenkin niistd, muuttamista. Hoidetaanko jotkut asiat jat-
kossa tiimin jisenten kesken sen sijaan, ettd niistd huolehtisivat lihijohtajat tai
kenties HR-osasto? Siirretdanké joitakin niistd yksittdisille tyontekijoille? Jos
kiytinteistd tehdddn yhteisid, mitd rooleja niiden tekemiseen liittyy ja miten
rooleja jaetaan?

Jos tavoitteena on todellinen, konkreettinen muutos tekemisen tasolla, niin
se voi tarkoittaa tyStehtivien, vastuiden, roolien tai typrosessien uudelleen-
jarjestamistd. Téssd tapauksessa tyontekijéiden, toimintojen ja osastojen viliset
suhteet muuttuvat. Mitd tarkemmin eri roolien viliset suhteet pystytiin miet-
timdin etukiteen, sitd paremmin muutos etenee. Erityistd huomiota on hy-
vé kiinnittdi siihen, ettd eri osapuolet ymmirtivit muutoksen jilkeisen tilan-
teen: mitd uusia tehtévid ja rooleja syntyy? Lihijohtajien roolin muutokset voi-
vat aiheuttaa paljonkin pohdittavaa. Jos rooli muuttuu paljon tai jopa poistuu,
on mietittdvd myds sitd, miten ndiden henkiléiden urapolku muuttuu? Jos esi-
merkiksi lihijohdosta on perinteisesti siirrytty organisaatiossa ylospdin, millai-
nen timd polku on jatkossa?

Muutoskarttaa miettiessd apuna voi kiyttdd myos luvussa kolme kisittele-
miimme yhteiséohjautuvuuden sudenkuoppia. Ideatason sudenkuoppia
kisittelimme jo edelld (ks. s. 61-63) Kun muutoksesta alkaa olla selvempi kisi-
tys, voi sudenkuoppien listaa kiyttdd suunnittelun tukena. Mitki eri tasoihin
— yksilotaso, organisaatiotaso, seki laajemman toimintaympiriston taso — liit-
tyvit sudenkuopat saattaisivat koskea meidin organisaatiotamme? Miten voi-
simme varautua niihin?

Kun muutos alkaa vihitellen hahmottua paremmin, voidaan alkaa koostaa
muutoskarttaa (ks. s. 48). Siind hahmotellaan, missd jirjestyksessd asioita ryh-
dytdin tekemiin. My®s prioriteetit ja painopistealueet tulevat merkityksi kart-
taan. Muutoskartta kertoo toimijoiden suhteista ja aikatauluista. Tavoitteena
on luonnollisesti mahdollisimman konkreettinen ja yksityiskohtainen suunni-
telma tulevan muutoksen toteuttamisesta.

Jos organisaatiossa on pididytty pieniin muutoksiin, jotka voidaan toteut-
taa esimerkiksi pienilld kokeiluilla tietyssd tiimissd, voi muutoskartasta tulla



suhteellisen suppeakin. Tillaisessakin muutoksessa olisi silti hyvd miettid vie-
|4 muutamia asioita. Kaikki muutokset, jotka johtavat tyonteon arjen muutta-
miseen, vaikuttavat myos laajemmin organisaatiossa. Olisikin hyvi tarkastella,
miten (pienetkin) muutokset vaikuttavat muihin organisaation osiin. Kaikista
muutoksista on tehtivi nikyvii ja niiden vaikutuksista on hyvi kiyda selven-
tivi keskustelu kaikkien osapuolten vililli ja rakennettava yhteisymmirrysti.

Suuremmilla muutoksilla on vaikutuksia my6s organisaation ulkoisiin si-
dosryhmiin. Yhteis6ohjautuvan toimintatavan vaikutuksia esimerkiksi asi-
akkaisiin, litkekumppaneihin tai vaikkapa tavarantoimittajiin on selvitettivi.
Suunnitteluvaiheessa on hyvi avata keskustelua myos heidin kanssaan. Mitd
he ajattelevat muutoksista, miti olisi syytd ottaa huomioon muutoksen suun-
nittelussa ja toteutuksessa?

Aika ja resurssit

Muutoksen toteuttamiseen pitdd varata sithen suhteutettuna tarpeeksi aikaa ja
muita resursseja. Tavoitteista riippuen nimi voivat vaihdella radikaalistikin.
Joskus myds tarvittavien resurssien arviointi on hankalaa. Varsinkin suurissa
muutoksissa resurssit arvioidaan etukiteen alakanttiin.

Olemme tissd luvussa puhuneet vahvasti sen puolesta, ettd organisaation
jdsenid otetaan laajalti mukaan muutoksen aiemmissa vaiheissa. T4lld on mo-
nia hy6tyjd. Yksi niisté liittyy vaadittavaan aikaan. Muutos vaatii sekd uuden-
laista ajattelua ettd toimintaa. Kun henkil3stoé on mukana, on matka kohti uu-
denlaista ajattelua jo aloitettu.

Muutoksen resursseja mietittdessd on tirkedd muistaa, ettd organisaation
pitdd edelleen huolehtia perustehtivistiin. Muutoksen ohella tehdiddn siis
my®ds sitd “tavallista” tyotd. Suurimmassa osassa organisaatioita sekd muutos-
ryhmin jisenet ettdi muutoksen kohteena olevien organisaation osien tyonteki-
jit joutuvat siis tekemain ainakin kahdenlaista tyotd yhtd aikaa. Onkin mietit-
tivi tarkkaan, miten molemmista tehtivistd pidetddn huolta muutoksen aika-
na. Jos resursseja tarvitaan kahteen eri paikkaan yhti aikaa, miten priorisoin-
ti tehdddn? Jos perustehtivi ajaa aina muutoksen tekemisen yli, voi muutok-
sen tekeminen jiddi kiytinnossi kesken. Muutoksessa on myds hyvi varautua
"Engelsin paussiin” (ks. s. 52) muutostyon ollessa kiynnissd, organisaation toi-
mivuus ja tehokkuus voivat laskea, kun energiaa menee muutoksen toteutta-
miseen. Sekd pdivittdisen tyon tekemiseen ettd muutoksen etenemiseen on ke-
hitettivi tarkoituksenmukaisia mittareita. Misti tiedimme, etti oikeita asioita
tapahtuu? Millaiset tulokset edellyttivit puuttumista ja mahdollisesti suunnan
muuttamista?

Pienissi muutoksissa ja pienten kokeilujen kautta edetessd aikataulu on
luonnollisesti suhteellisen nopea ja resursseja tarvitaan rajallisesti. Kummassa-
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kin tapauksessa suunnittelun jilkeen muutos toteutetaan ja sitten siirrytadnkin
jo vilitilinpadtosvaiheeseen. Pidemmissd muutoksissa kannattaa varautua eri-
laisiin haasteisiin matkan varrella.

Isommissa muutoksissa on kyse paitsi toiminnan, my®s ajattelutapojen
muutoksesta. Nimd muutokset etenevit kisi kidessd; ei kannata ajatella niin,
ettd toisen pitdisi muuttua ennen muutosta toisessa. Uutta ajattelua voidaan
edistdd mm. tiedottamalla ja muutoksesta keskustelemalla. Todellinen ajatte-
lutavan muutos tulee kuitenkin uudenlaisen tekemisen myéti. Silloin nih-
dddn konkreettisesti, miltd uusi tekeminen niyttdd ja tuntuu. Jos lopputulosta
on vaikea ennakoida, on muutoksessa joskus edettivi puutteellisin tiedoin ja
taidoin. Tdmi vaatii rohkeutta toimia ja ottaa kiyttd6n uusia toimintatapoja,
vaikka siihen ei vield olla tdysin valmiita.

Jos muutos koskee isoa osaa henkiléstdsti, ei muutos vilttimitti skaalau-
du kovin nopeasti. Se skaalautuu vihitellen toiminnan ja ajattelun levitessi. Se
sisiltad uudelle altistumista, asioiden toistoa, niiden unohtumista ja uudelleen
muistamista, vastustusta ja toisaalta toivottua kehittymisti.

Muutos etenee harvoin lineaarisesti ja tdysin ennustettavasti. Se on luon-
teeltaan dynaaminen ja systeeminen prosessi, johon sisiltyy edistystd ja taantu-
musta, nopeita ja hitaita vaiheita, oppimista ja poisoppimista, ulospiin ja si-
sddnpiin suuntautumista sekd ennakoituja ja ennakoimattomia lopputulemia.

Seki pienissd ja varsinkin isommissa muutoksissa on mukana myds tunne-
komponentti. Toiminnan ja ajattelun muutokset voivat vaikuttaa ihmisiin hy-
vin syvilliselld tavalla. Tyontekijit tyypillisesti valittivit omasta tekemisestiin
ja haluavat tehdd ty6nsd hyvin. Tyohon liittyy identiteettikysymyksid, varsinkin
jos oma asema organisaatiossa muuttuu. Myds toimeentulo voi mietityttdd ih-
misid, erityisesti jos muutokseen liittyy henkilostovihennyksid tai palkkamallin
muutoksia. Eteen voi tulla turhautumista, neuvottomuutta ja ristiriitoja.

Muutoksen dynaamisuus ja tunnereaktiot voivat aiheuttaa monia haastei-
ta muutoksen aikana. Niihin voi pyrkid varautumaan varaamalla niiden ki-
sittelyyn aikaa muutoskartassa. Henkiloston huolia on hyvi kuunnella tarkal-
la korvalla ja pyrkii 16ytimain niihin ratkaisuja. Muutosryhmi, organisaation
johto ja kenties my6s henkilostd voisivat hy6tyd myds tunteiden huomioon
ottamisen koulutuksesta.

Isot muutokset edellyttivitkin pitkdaikaista panostusta ja sitoutumista.
Tillsin puhutaan pikemminkin vuosista kuin kuukausista. Matkan varrelle
onkin hyvi suunnitella viliarviointipisteitd, joissa arvioidaan tapahtunutta ke-
hitystid ja tehdddn muutoksia tarvittaessa. Suunnitelmissa kannattaa varautua
ylldtyksiin ja ennakoimattomiin tuloksiin. Turhautumisten ja ristiriitojen sel-
vittimiseen on varattava aikaa ja jirjestettivi tukea. Keskustelulle on jitettiva
paljon tilaa ja ihmiset on pidettivi tietoisina muutoksen tilanteesta ja etene-



misestd. Myos muutosmatkaa on hyvi sanoittaa: mitd on tehty, missi ollaan ja
minne seuraavaksi menndin. Usein keskustelu ja tiedottaminen vaativat enem-
min aikaa, vaivaa ja toistoa, kuin muutosta vetivit ajattelevat.

Jatkuvan keskustelun ja tiedottamisen tarve koskee kaikkia isoja organisaa-
tiomuutoksia. Yhteisdohjautuvuutta kohti kuljettaessa timi kuitenkin koros-
tuu. Pyritddn sitten minkilaista yhteisoohjautuvuutta kohti tahansa, niin mat-
kassa on yleensi kyse tydn hallinnan muutoksesta. Pitkikin muutosmatka al-
kaa siitd, ettd tyontekijoiden vapautta omaan tyohonsi lisitddn. Jos timid on
tavoitteena, niin mitd enemmin henkilostéd otetaan mukaan muutoksen eri
vaiheissa, sitd parempi. Jo matkalla toteutetaan sitd periaatetta, mitd kohti ol-
laan menossa.

5.4 Muutoksen toteuttaminen

Jossain vaiheessa muutosta on suunniteltu tarpeeksi ja on aika aloittaa sen to-
teuttaminen. Liikkeelle lihdetddn luonnollisesti muutoskartassa olevan suun-
nitelman mukaisesti. Hyvin pienissi muutoksissa ja esimerkiksi kokeiluissa
tistd vaiheesta saatetaan siirtyd hyvin nopeastikin vilitilinpddtokseen. Uutta
toimintatapaa kokeillaan muutamia kertoja tai yleensi muutamien viikkojen
ajan.

Pidemmissd muutoksissa varsinainen tavoite voi olla kuukausien tai vuo-
sien pddssi. Matkalle on luonnollisesti jo suunnitteluvaiheessa asetettu vilita-
voitteita ja -arviointeja, joissa seurataan muutoksen etenemistd. Alkuvaihetta
leimaavat tyypillisesti toisaalta innokkuus aloittaa uutta, toisaalta jonkinastei-
nen epitietoisuus tekemisesti. Tdssd vaiheessa on hyvi pitdd pdd kylmini ja
tarjota henkildstélle riittdvisti apua ja tukea. Siirtymivaihe voi pitdd sisillddn
turhautumista, neuvottomuutta ja ristiriitoja. T4mi on syytd tiedostaa, jotta
muutoksen ei ajatella epdonnistuneen jo siind vaiheessa, kun ihmiset ovat vasta
siirtymissi vanhasta uuteen.

Muutosryhmin on hyvi tehdi tiivistd yhteistyotd muun henkil6ston kans-
sa. Onko suunta hyvi, miltd tuntuu, tarvitaanko apua? Muutoksen aikana eri
puolilla voi olla epirdintid, epimidiriisyyttd ja uuden tutkiskelua. Toisaalta
esiintyy myos uuden innovointia, iloa oppimisesta ja opitun avulla muutoksen
ja padmaidrin jatkokehittelyd. Muutoksen edetessi erilaiset vaiheet voivat seu-
rata toisiaan nidennidisen kaoottisesti: joskus muutos tuntuu etenevin vauhdil-
la, toisinaan taas se suorastaan pysihtyy tai ottaa jopa takapakkia. Muutos on
usein dynaamista ja erilaiset vaiheet kuuluvat asiaan.

Muutosryhmin yksi tehtivd on pitdd ylld kokonaiskuvaa: missi men-
ndin ja onko tavoite edelleen tarkoituksenmukainen? Téssd auttavat suunni-
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telmassa hahmotellut mittarit, joilla voidaan seurata muutoksen etenemista.
Vieli tirkeimpii on jatkuva tiedonkulku ja keskustelu eri osapuolten kanssa:
miti mielti muutoksesta ollaan, miten se tuntuu etenevin? Vanhastaan kritiik-
kid muutosta kohtaan nimitettiin muutosvastarinnaksi, ja se leimattiin ihmis-
ten haluttomuudeksi muuttaa itseddn ja toimintaansa. Muutos toki herdcdd
myds epimukavuutta ja voi nostaa vastarintaa. Useimmiten kritiikilld on kui-
tenkin rationaalinen syy. Syyt kritiikin taustalla on hyvi selvittdd ja miettid,
miten siihen vastataan. Kun kritiikkiin suhtaudutaan vakavasti, se osoittaa sa-
malla sen, ettd ollaan yhteiselld matkalla tekemissi uutta.

Jos suunta vaikuttaa viiriltid, organisaatio ei onnistu muutoksen aika-
na suorittamaan perustehtividnsi, tai jos matkalla tapahtuu suuria yllityksig,
on oltava valmius myds paivittid muutoskarttaa. Pidemmissd muutoksissa on
hyvd muistaa, ettd muutoskartta ei ole tarkka tiekartta. Suunnitteluvaiheessa
muutoskarttaan on hyvi miettid vaihtoehtoisia ratkaisuja ja skenaarioita. Kaik-
kia tekijoitd ei kuitenkaan voi ennakoida, joten hyvin muutoskartan tirkein
ominaisuus on sen muunneltavuus.

Muutoksissa tasapainoillaan usein kirsimittomyyden ja paikalleen jadmi-
sen kanssa. Kirsimittomyys liittyy siihen, ettd muodonmuutoksen lopputulos
halutaan nihda heti. Paikalleen jiiminen puolestaan uhkaa, jos muutosenergia
ei pysy ylld tai matkalla esiin tulevia esteitd ei pystytd raivaamaan tehokkaasti.
Tissd dilemmassa jatkuva arviointi ja suunnitelmassa hahmotellut viliarvioin-
nit ovat tirkeitd.

Muutoksen edetessi sen tyohon tuomat konkreettiset muutokset alkavat
realisoitua ja nikyi arjen tasolla. Tdmi on tirked vaihe muutoksessa monella-
kin tavalla. Ensinnikin muutos alkaa konkretisoitua kaikille paremmin, kun
toiminta todella muuttuu. Toisaalta samalla saadaan tirkeii tietoa siitd, miten
uudet yhteisolliset kdytinteet toimivat.

Kuten olemme jo maininneet, toiminnan ja ajattelun muutokset etene-
vit kisi kidessd. Konkreettisempia kiytinteiden muutoksia voi olla helpompi
tehdi kuin syvillisempii ajattelun muutosta. Ihmiset saattavat helposti palata
vanhoihin toimintamalleihin, erityisesti ongelmien ja yllitysten keskelld. La-
hijohtajat voivat ottaa vallan takaisin itselleen, jos asiat eivit tunnu menevin
heidin mielestadn oikein. Tydntekijit palaavat vanhoihin totuttuihin rutiinei-
hinsa.



5.5 Valitilinpaatds: Minne paastiin, mita seuraavaksi?

Timin askeleen nimi voisi hyvin olla "arviointi”. Se kuitenkin viittaisi lineaari-
sen prosessin loppuun. Kuten olemme aiemmin sanoneet, ei taival kohti yhtei-
sdohjautuvuutta vilttdmirtd ole suoraviivainen ja helppokulkuinen. Siksi pu-
humme vilitilinpadtoksesti: miti tapahtui, mihin péistiin ja miti seuraavaksi?

Timin vaiheen ensimmdinen tavoite on arvioida tehtyd muutosta. Saavu-
tettiinko muutoksen tavoitteet? Kokeiluiden tapauksessa tihin vaiheeseen pii-
dytddn suhteellisen nopeasti toteuttamisvaiheen jilkeen.Téssd vaiheessa arvioi-
daan kokeilun onnistumista ja siirrytddn uudestaan suunnitteluvaiheeseen. Jos
muutos onnistui, mitd kokeillaan seuraavaksi? Jos taas epdonnistuttiin, niin
miksi ndin kivi — ja mitd kokeillaan seuraavaksi?

Pidemmissd muutoksissa muutosmatkaa on hyvi konkretisoida mahdolli-
simman hyvin. Palataan tarkastelemaan sitd, misti tilanteesta lihdettiin liik-
keelle. Tdma on hyvi kirjata myés ylos ja muistuttaa organisaation jisenille:
Muistatteko, misti lihdimme liikkeelle? Sitten muistellaan muutoksen alkupe-
rdisid syitd ja tavoitteita — ja tietysti niiden mahdollista muuttumista matkan
varrella. Lopuksi sanoitetaan myés nykytilanne uudestaan. Miki kaikki on
muuttunut, missi olemme nyt?

Tistd padstddn muutoksen arviointiin. Saavutettiinko alkuperiiset tavoit-
teet? Tai jos ne muuttuivat matkan varrella, saavutettiinko uudet tavoitteet?
My®s syyt ja kehityskulut niin onnistumisen kuin epdonnistumisenkin taustal-
la on sanoitettava ja kiytivi lipi. Onnistuttiinko kenties siksi, ettd kaikki jak-
soivat eri vaiheissa uskoa muutokseen ja tydskennelld sen eteen? Tuliko epdon-
nistumisissa eteen toimintaympiristostd johtuvia ylitsepadsemattomii haastei-
ta? Mitd rehellisemmin ja kokonaisvaltaisemmin titd arviointia pystytddn teke-
midn, sitd paremmin muutosmatkasta voidaan oppia.

Muutoksen aikana organisaatio ja sen henkilostd ovat jo oppineet paljon.
Ihmiset ovat oppineet kokeilemaan uutta ja kenties toimimaan uusien yh-
teis6llisten kiytinteiden mukaan. He ovat oppineet itsestddn: miten reagoin
muutokseen ja miten pystyin tekemiin yhteisty6ti? Organisaatiossa on opittu,
millaiset muutokset ovat mahdollisia tai kenties se, miki ei ollut mahdollista.
Onnistumisista on hyvi nauttia ja silloin opitkin on kenties helpompi sanoit-
taa. Mutta erityisen tirkedd oppiminen on epionnistumisissa: miksi emme on-
nistuneet ja mitd olisimme voineet tehdi toisin? Epdonnistumisista on perintei-
sesti vaiettu ja niitd ei juuri haluta muistella. On kuitenkin syytd tiedostaa, et-
td useimmiten suurimpien onnistumisten takaa 18ytyy useita yrityksid ja ereh-
dyksid.

Nihtiinpd matka sitten onnistumisena tai epdonnistumisena, nykypaivini
organisaatiota ja sen jisenid odottaa muutosprojektin jilkeinen karu todelli-
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suus: maailma ei tullutkaan valmiiksi! Organisaatiosta 18ytyy vielakin sellaisia
puolia, joita haluttaisiin muuttaa ja kehittdd paremmaksi. Yhteisdohjautuvuu-
dessa ei myoskain tulla silld tavalla valmiiksi, ettei mitddn tarvitse endd teh-
di. Varsinkin pitkille viedyt yhteisdohjautuvuuden muodot vaativat jatkuvaa
keskustelua ja suunnan reivaamista: kiytinnon arjen jatkuvaa muovaamista.
Jatkuva oppiminen on nykyorganisaatiossa elinehto. Sen takia muutosmatkan
jalkeen ei kannata pysihtyi ja onnitella itseidn matkan paittymisestd, vaan ky-
syd: " Mitd seuraavaksi?”



JALKISANAT

Yhteisbohjautuvuuden tulevaisuus:
Kohti demokraattisempaa tydelamaa

Reima Launonen ja Frank Martela

Yhteisdohjautuvuus on tydelimin nouseva trendi, joka parhaimmillaan tar-
joaa tyontekijoille vahvaa omistajuuden kokemusta ja valtaa pdittdd omista
asioista. Olemme kiyneet lavitse yhteisdohjautuvuuden haasteita ja pyrkineet
rakentamaan reseptin toimivalle yhteisdohjautuvuudelle. Lopuksi ajattelimme
ottaa hivenen radikaalimman nikékulman ja kurkistaa tydelimin tulevaisuu-
teen. Voisiko demokratia olla seuraava tydelimin iso muutostrendi? Voisiko
olla, ettd tulevaisuudessa tydntekijéille tarjottaisiin vahvan omistajuuden 4o-
kemuksen lisiksi todellista omistajuutta eli ddnioikeuden tarjoavaa omistusoi-
keutta yhteisestd organisaatiosta?

Kenen luomus?

Monia itseohjautuvia ja yhteisdohjautuvia organisaatioita vaivaa tilld hetkelld
ilmiod, jota Reima Launonen kutsuu kuningasbugiksi'. Monet niistd ovat nimit-
tiin yhden vahvan johtajan luomuksia. Buurtzorg henkildityy pitkilti sen pe-
rustajaan Jos de Blokiin, jonka vision pohjalle organisaation perusta on raken-
nettu. Suomessa Mikko Kuitunen on vahvasti Vincitin kasvot ja yrityksen si-
sdlld kerrotaan tarinaa siitd, kuinka hin turhautuneena edellisen tyopaikkansa
hierarkiaan péitti perustaa firman, jonne olisi aina hauska tulla maanantaina
toihin. Samalla tavalla brasilialaisen Semicon tarinaa ei voi kertoa mainitsematta
nuorta Ricardo Semlerig, jolle isd antoi perhefirman toimitusjohtajan tittelin
21-vuotiaana, ja joka vastustuksesta piittaamatta muokkasi hierarkkisesta orga-
nisaatiosta aikansa yhteisoohjautuvuuden merkkipaalun.

W/L. Goren radikaali organisoitumisen muoto on varsin pitkilti perusta-
ja-omistaja Bill Goren kisialaa. Riikein esimerkki yhteisdohjautuvuuden kyt-
koksestd vahvaan johtajaan lienee kuitenkin Zappos, jonka Tony Hsieh péitti
tehdi kenkdfirmastaan holakratian®. Hin ilmoitti asiasta tyontekijoille tylylla
sihkopostilla, jonka viesti oli yksinkertaisuudessaan, ettd kaikki siirtyvit nyt
holakratiaan. Jos et koe sitd omaksesi, voit erota. Tielle kohti itseorganisoitu-
mista lihdettiin siis toimitusjohtajan yksipuolisesta kiskysti.

Ongelma niissd malleissa on, ettd lopullinen valta on edelleen ylimmin
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johdon ja yrityksen omistajien kisissd. Yhteisdohjautuvuutta voidaan rakentaa
ja viedd organisaatiossa varsin pitkille. Mutta omistaja voi periaatteessa kos-
ka tahansa paittdd, ettd nyt riictdd, ja kddntedd kelkkaansa 180 astetta. Tillgin
yhteisdohjautuvuuteen tottuneet tydntekijit eivit voi muuta kuin totella tai
lahted. Tastikin 16ytyy tosielimin esimerkkejd. Tanskalainen Oticon oli 9o-lu-
vulla kuuluisa ”spagettiorganisaatiostaan”, jossa valta oli hajautettu projekitii-
meille — kunnes se 9o-luvun lopulla otti isoja askelia taaksepdiin kohti hierarki-
aa. Favi, ranskalainen metallialan yritys (ks. s. 31), nousi edistyksellisen toimi-
tusjohtajansa Jean Zobristin johdolla itseorganisoitumisen menestystarinaksi
Ranskassa. Zobristin jiityi elikkeelle pidomistaja vaihtui ja uusi lakimiestaus-
tainen omistaja paitti, ettd sekasortoon tarvitaan jirjestystd. Hin palautti pe-
rinteisen hierarkian Faviin. Yhteisoohjautuvuuden lippulaivat ovat siis turhan-
kin riippuvaisia yhden johtajan tai omistajan mielenliikkeistd. Kun valistunut
omistaja jii elikkeelle, voi uusi kaarti palauttaa organisaation nopeasti takaisin
perinteiseksi hierarkiaksi.

Voisi siis sanoa, ettd elimme yhteisdohjautuvuuden osalta erddnlaista valis-
tuneiden itsevaltiaiden aikaa. Sielld tdilld yritysmaailmassa on valistuneita joh-
tajia, jotka ovat omalla toiminnallaan rakentaneet omassa yrityksessdin radi-
kaalisti uuden organisoitumisen tavan. Tdmai oli tilanne valtioiden tasolla uu-
den ajan alussa. Jotkut valtiaat olivat valistuneempia, toiset autoritddrisempia.
Tavallinen kansa ei voinut kuin toivoa, ettd heidin kohdalleen osuisi tillainen
valistuneempi yksinvaltias. Mitdidn mahdollisuutta vaikuttaa valtiaan valintaan
kansalla ei ollut. Téssi tilanteessa valtaosa tydntekijoistd on tind pidivini. He
voivat "ddnestdd jaloillaan’ ja vaihtaa firmaa. Mutta siihen loppuu heidin mah-
dollisuutensa vaikuttaa yrityksen ylimpain johtoon. Kaikki muu valta, mitd
heilld on, on lopulta valtaa, jonka ylin johto ja omistajat ovat heille juuri silld
hetkelld pddttineet antaa.

Valtioiden kohdalla perustuslaillinen demokratia oli radikaali uusi innovaa-
tio. Sen kehittyminen oli keskeiseni taustatekijind modernin maailman, teol-
lisen vallankumouksen ja kansalaisten elinolosuhteiden parantumisessa. Kiin-
nostavaa on miettid, koska ndemme yritysmaailmassa samanlaisen vallanku-
mouksen. Toisin sanoen siirtymisen kohti tyontekijaomisteisia ja demokraatti-
sia rakenteita, joissa ihmisilld on aitoa valtaa pddttad kuka heitd johtaa ja milld

tyylilla.
Mita yhteis6ohjautuvuudella tulisi tavoitella?

Yhteisdohjautuvuuden ei tulisi olla pelkki tapa tavoitella suurempaa tehok-
kuutta. Sen ideologisena taustavireeni on pohjimmiltaan ajatus ”tydelimin ai-
kuisuudesta” eli ehdotus siitd, ettd tydntekijoitd kohdellaan toimintakykyisi-
ni aikuisina eikd kontrolloitavina alamaisina tai lapsina, jotka ovat kyvyttémid



kantamaan vastuuta ja toimimaan ilman ulkopuolista valvontaa.’

Filosofi Immanuel Kant totesi aikanaan, etti valistuksen eli aatevirtauksen,
jossa korostettiin jirjen ja tiedon merkitystd ihmisen oman elimin ja yhteis-
kunnan ohjaamisessa, kantavana ajatuksena on “ibmisen pidseminen ulos hi-
nen itsensd aiheuttamasta alaikdiisyyden tilasta™. Valistus on siis saavuttanut ta-
voitteensa, kun ihminen on kypsynyt tdysi-ikdiseksi ja autonomiseksi, eli hin
ei endd toimi ulkoisten auktoriteettien ohjaamana vaan omaan jirkeensi luot-
taen’. Aikuinen ihminen saa tehdd omaan elimiinsi liittyvid pddtoksii itse ja
hin saa ddnestdid vaaleissa ketd haluaa. Mitid jos ihmistd kohdeltaisiin aikuisena
myos tyoelimassi?

Vaikka voimme nihdi yhteisoohjautuvuudella tyontekijoiden vapautta ja
vaikutusmahdollisuuksia edistivid piamiirid, niin monesti ne saattavat jaadd
muiden tavoitteiden ja nikokulmien jalkoihin. Kun yhteisdohjautuvuus nih-
ddin vain keinona tehostaa toimintaa, menetimme yhteisdohjautuvuuden ra-
dikaalin ytimen, jonka avulla voimme muuttaa tydelimin valtasuhteita ta-
sa-arvoisempaan suuntaan.

Pohjimmiltaan yhteisohjautuvuudella voidaan nihdi olevan kaksi erillis-
td suurempaa pdimairid, jotka nousevat esiin kerta toisensa jilkeen keskuste-
luissa yhteisdohjautuvuudesta. Nimi pddmairit on mahdollista tiivistdd ndin:

e Yhteisdohjautuvuus tehostaa toimintaa ja lisda ketteryytta, reagointinopeutta
seka muutoskyvykkyytta parantaen siten tuloksentekokykya.

e Yhteisdohjautuvuus siirtaa valtaa ja vastuuta tyontekijoille, vahvistaen tydnte-
kijoiden autonomiaa sekd mahdollisuutta vaikuttaa oman tyénsa sisaltéihin ja
paamaariin, parantaen siten tyontekijéiden tydon autonomiaa, motivaatiota ja
merkityksellisyytta.

Ensimmiistd padmairad voidaan kutsua tekniseksi yhteisiohjautuvuudek-
si, jalkimmaistd demokraattiseksi yhteisiohjautuvuudeksi. Painotuksena ensim-
miisessd on toiminnan tehostaminen, toisessa taas se, ettd tyontekijoille anne-
taan valtaa ja vahvistetaan heidin autonomiaansa. Nikokulmien tavoitteet ei-
vit ole vilttimittd ristiriidassa keskendidn, silld ensimmiisen nikékulman voi-
daan nihdd my6s kehittdvin tyon mielekkyyttd tehden tyontekijiden arjesta
joustavampaa, mikd myds parantaa mahdollisuuksia vaikuttaa tyon toteutta-
mistapoihin. Toinen nikékulma painottaa my®ds sitd, ettd tyon mielekkyyden
vahvistuminen ja pidtosvallan siirtiminen tyontekijoille tukevat motivaatiota
ja tydntekijoiden halua kehittdd omaa tydtinsd. Tamid nikyy tuloksessa.

Tydelimin demokratisointi oli iso teema vield 70- ja 8o-luvulla sekd maa-
ilmalla ettd erityisesti Pohjoismaissa. Sen jilkeen se on kuitenkin marginalisoi-
tunut ideologisten muutosten myoti seki yritysten vallan kasvettua suhtees-
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sa yhteiskuntaan. Ehki nyt olisi aika taas herittdd keskustelu tydelimin de-

mokratisoinnista. Miti se voisi tarkoittaa 2020-luvun Suomessa? Voisiko siitd

muodostua yritysten kilpailuvaltti niilld aloilla, joilla taistelu parhaista tyonte-

kijoistd on kaikista kuumin?

Yhteisdohjautuvuuden lupaus ei ole pelkistidn se, ettd tehdddn tydn arjes-

ta toimivampaa tai kehitetddn organisaation ketteryytti ja reagointikykyi. Par-

haimmillaan yhteisdohjautuvuus mahdollistaa sen, ettd jokainen pystyy saa-

vuttamaan oikean toimijuuden tydssi tiysivaltaisena yhteison jisenend. Tama

ajatus on myos demokratian sydimessa.
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KIITOKSET

Minimalist Organizational Design -hanke sai harvinaislaatuisen tilaisuuden
tehdi uutta organisaatioajattelua koskevaa tutkimus- ja kehittdmistyotd aika-
na, jolloin ilmié oli hyvin tunnistettu, mutta seki teoreettinen nikemys et-
td kiytinnon kokemus uudenlaisesta organisoitumistavasta vield hajanaista.
Hankkeen aikana eri organisaatioiden kanssa Mope-tutkimusteemoja peila-
tessamme olemme varmistuneet siitd, ettd yhteisdohjautuvuus todella puhut-
taa. Akateemisella rintamallakin olemme aihetta koskevan tutkimuksen etu-
joukoissa. Olimme tutkimusideamme kanssa oikeaan aikaan oikeassa paikassa,
kun esitimme ideamme Business Finlandin Elise Ramstadtille ja Nuppu Rou-
hiaiselle. Heiddn antamansa kannustavan hankevalmistelutuen avulla saim-
me tutkimussuunnitelmamme siithen kuntoon, ettid Business Finland my®nsi
meille rahoituksen. Suuret kiitokset! Myos hankkeen aikana yhteydenpito on
ollut mutkatonta ja mukavaa.

MoDe-matkalle saimme mukaan erinomaisia yrityskumppaneita. Furu-
rice ja Reaktor olivat mukana hankkeessa omilla Tki-hankkeillaan. Mope Mas-
ter Classiksi ristimddmme yritysten yhteiseen ohjelmaan saimme mukaan tii-
mit Deboralta, JCDecaux’Ita, Metso Mineralsilta, Telialta ja Vastuu Groupilta.
Olemme saaneet myos kerdtd tutkimusaineistoa niissd seitsemissi yritykses-
sd. Yritysyhteistyossd on ollut poikkeuksellisen hyvi yhdessd tekemisen hen-
ki, mikd onkin yksi yhteisdohjautuvuuden perustavanlaatuisista luonteenpiir-
teistd. Kaikkiin haasteisiin ei ole vield loydetty ratkaisuja, mutta tirkeid on ol-
lut ilmapiiri, jossa niistd on voitu yhdessi keskustella. Hankkeemme tirkeisiin
yhteistyokumppaneihin kuuluvat lisiksi Filosofian Akatemia ja KasKas Media.
Lampimict kiitokset yhteisestd matkasta kaikille yrityskumppaneillemme!

On kenties kulunutta kirjoittaa minkéin kirjan kiitoksiin, ettd tita kirjaa
ei olisi ilman teitd. Kuluneisuuden uhallakin tiytyy kuitenkin todeta, ettd il-
man hankkeen ohjausryhmii tici kirjaa ei olisi. MoDen ohjausryhmiin kuu-
luivat edelld mainittujen yritysten edustajat sekd Aalto-yliopiston, Haaga-He-
lia ammattikorkeakoulun ja Tampereen yliopiston jisenet. Ohjausryhmi haas-
toi meidit kirjoittamaan hankkeen aikana kerryttimaimme oppia kiytinnén-
liheisen matkaoppaan muotoon. Tistd ideasta ja monista muista virikkeistd ja
kannustuksesta suuret kiitokset jokaiselle MoDe-ohjausryhmin jisenelle!

Kirjan case-kuvausten kirjoitus ei olisi ollut mahdollista ilman Mia Kainu-
laista, Klaus Kuhasta, Pentti Oinosta, OP Ryhmin Uudistamisheimoa, Olli-
Pekka Saksaa, Madelon van Tillburgia, ja Telia CoSsin tehotiimii: Pauliina
Rintamiked, Riikka Vesteristd, Sari Lehtosta ja Teuvo Huhtasta. Kiitos teille
suuresti avustanne!



Haluamme myos limpimisti kiittdd Mmope-hankkeessa opinndytteitidn teh-
neitd opiskelijoita. Parhaat kiitoksemme yhteistyostd: Tuuva Harjanne, Ville
Huovinen, Eeva Laine, lina Ryhidnen, Noora Vinttinen, Essi Sundstrom ja Visa
Varpenius.

Kirjan lopullisesta muodosta kiitimme Anna Hermiotd, Anne Kaikkosta,
Marjo Linnasalmea ja Virpi Oinosta. Aika ideasta painotuotteeksi oli lyhyt,
emmekd ilman osaamistanne ja avuliaisuuttanne olisi tissd onnistuneet.

Erityiskiitokset haluamme hurraten huutaa Jonna Jirviselle ja Anna-Mari
Fagerstromille!

Kirjoittajat
Mirjam Gamrasni
Joona Koistinen
Tuukka Kostamo
Olli Laintila
Reima Launonen
Heta-Liisa Malkavaara
Frank Martela
Jori Makkeli
Perttu Salovaara
Johanna Vuori
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tajakorkeakoulun Esr-rahoitteisessa Oppimisen taika — Sosiaalinen sirkus ty6-
elimitaitojen tukena -hankkeessa. Mirjam on Mope-hankkeen koordinaattori
ja timdn kirjan toimittaja.

JOONA KOISTINEN, b1, tekee viitdskirjaa Aalto-yliopiston kauppakorkea-
koulun johtamisen laitoksella, yhteistydssi mope-hankkeen kanssa. Joonan
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Tulevaisuuden menestyvia organisaatioita yhdistaa yksi asia —
yhteiséohjautuvuus. Kun oman tyénsa asiantuntijat saavat tehda
tyétdan parhaaksi katsomallaan tavalla, saadaan parasta tulosta
aikaan. Siina yhteiséohjautuvuuden lupaus pahkinankuoressa.

Tama kirja on yksi Business Finlandin rahoittaman Minimalist
Organizational Design (MODe) -tutkimushankkeen loppu-
tuotoksista. Halusimme tehda kdytannénlaheisen opaskirjan
yhteiséohjautuvuutta kohti kulkeville. Tassa kirjassa valotamme
matkaa konkreettisten esimerkkien kautta. Kerromme mista
yhteiséohjautuvuudessa on kyse ja esittelemme esimerkkeja
menestyvista organisaatioista seka meilta etta maailmalta.

Tuomme samalla esiin kaytanteita, joiden avulla yhteiso-
ohjautuvuus voi onnistua. Matka yhteiséohjautuvuuteen ei ole
helppo eika nopea. Siksi kerromme myds kattavasti muutokseen
valmistautumisesta ja siita, mika matkalla voi menna pieleen.

Hierarkioiden purkaminen ei tarkoita anarkiaa, kaaosta ja
rakenteiden puuttumista. Yhteiséohjautuvuudella on omat lain-
alaisuutensa, toimintatapansa ja tukirakenteensa. Sen avulla
kohtaavat parhaimmillaan tyéntekijoiden motivaatio, organi-
saation tuottavuus ja asiakastyytyvaisyys. Matka voi olla vaikea,
mutta mielestdmme sen arvoinen.

Tervetuloa mukaan matkalle kohti yhteiséohjautuvuutta!l
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