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Taman opinnaytetydn tavoitteena oli selvittaa, millainen merkitys yhteistyolla on
yrityksille ja tutkia miten sita voi johtaa. Tarkoituksena oli I6ytaa konkreettisia
keinoja muuttaa osaoptimointiin pohjaava organisaatio yhteistydhoén perustu-
vaan malliin. Teoriaosuudessa yhteistyota tarkastellaan muun muassa historial-
lisesta nakokulmasta, yritysten menestymisen kannalta ja yksilon kautta. Opin-
naytetyon tutkimusmetodina kaytettiin toimintatutkimusta. Toimintatutkimus koh-
distui myyntitalo Soldemin organisaatioon.

Tutkimuksen alkuvaiheessa perehdyttiin yhteistydhon lahtétilanteeseen. Lahto-
kartoitus toteutettiin tyontekijakyselylla seka useilla keskusteluilla. Kartoituksen
jalkeen asetettiin tavoitteita yhteistyon edistamiselle. Tutkimus eteni palvelu-
muotoilun oppien mukaisesti analysoiden tiheasti asian etenemista ja reagoiden
ihmisten kokemuksiin. Tutkimuksen aikana muutoksia tehtiin esimerkiksi organi-
saatiorakenteeseen, ihmisten tyonkuviin, mittarointiin ja toimintamalleihin.

Loppuvaiheessa tilanne analysoitiin uudestaan kartoittavalla kyselylla. Muutok-
set olivat merkittavia. Tyontekijat kokivat, ettd ymmarrys kokonaisuudesta pa-
rani, merkityksen tunne tyosta kasvoi ja oma yhteistyd muiden kanssa lisaantyi.
He kokivat myos tiedonkulun parantuneen ja yhteistydon edesauttaneen nake-
myksen laajentumista. Tutkijan nakokulmasta muita positiivisia muutoksia olivat
yrityksen tuloksentekokyvyn paraneminen, kehittymisenhalun leviaminen, inno-
vatiivisuuden kasvu ja sairauspoissaolojen laskeminen. Myds tutkijan oma toi-
mitusjohtajan rooli kirkastui.

Yhteistyolla osoitettiin olevan merkittava rooli yritysten tuloksentekokykyyn, me-
nestymiseen tulevaisuudessa ja ihmisten hyvinvointiin. Yksilon kannalta oleel-
liseksi nousi uudenlainen asenne tyontekoa kohtaan. Yhteistydhon pohjaavassa
organisaatiossa tyon merkityksellisyys tulee yhteistyon myota. Hierarkkisen or-
ganisaation valta-asemiin perustuvat yksildiden sankaritarinat halventyvat.

Organisaatiorakenne, erilaiset toimintamallit ja tydntekijoiden taito kohdata toi-
sensa nousivat tarkeiksi yhteistydon mahdollistajaksi. Kohtaamistaidolla tarkoite-
taan tavoitteellista ja rohkeaa vuorovaikutusta. Kohtaamistaidon tarkempi maa-
rittely ja tavat kehittaa sita nousivat myos yhdeksi jatkotutkimusehdotukseksi.
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The aim of this study was to research the kind of impact collaboration has on
companies, and determine ways to manage collaboration. The purpose was to
find practical ways to transform an organization utilizing sub-optimization model
into a collaborative model. In the theoretical part, collaboration is examined, for
example, from historical and individuals perspective, as well as in relation to
success of companies. The research method used in the thesis was action re-
search. The research focused on the sales company called Soldem.

The current state of collaboration in the company was studied carefully and
goals were set to improve it. The research was conducted by using the met-
hodologies from service design. Progress was analyzed frequently in relation to
people's reactions and experiences. During the research, changes were made,
for example to the organizational structure, job descriptions, metering and ope-
rating models.

The changes were significant after the research period was over. Employees
felt that they understand better the bigger picture of the company. They felt that
their work was more meaningful. Their collaboration skills were increased. The
meaning of work was increased and employees also felt improvement in the
flow of information. From the researcher's point of view, other positive changes
were the improvement of the company's profitability, the increased desire for
self-development, the growth of innovativeness and the reduced absence rate.
The role of the CEO also became clearer.

Collaboration was seen to play an important role in companies' profitability, fu-
ture success and staff’s well-being. Study showed that individual success sto-
ries are no more emphazised on collaborative organizations. Organizational
structure, different operating models and skills of the employees to interact with
each other are the key elements for collaborative culture. A more detailed defi-
nition of goal-oriented interaction skills became a further research proposal.

Key words: collaboration, leadership, interaction, change management
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1 JOHDANTO

"Could we invent a more powerful, more soulful, more meaningful way to work
together, if only we change our belief system?” Nain kirjoitti Frederic Laloux kir-
jassaan Reinventing Organizations (2014, 2) ja tama kuvaa myos lahtokohtaa
tahan tutkimukseen.

Monessa organisaatiossa on jo tunnistettu, etta erillisiin yksikdihin jakautunut hie-
rakinen organisaatio ei pysty enaa toimimaan niin ketterasti ja innovatiivisesti,
kuin mita ymparoiva maailma yrityksilta edellyttaa (Martela & Jarenko 2017, 34—
35). Teollisella aikakaudella muodostuneet byrokraattiset organisaatiomallit ja
tydskentelytavat ovat olleet hyddyllisia osaoptimoinnissa, mutta ei silloin kun ha-
lutaan optimoida kokonaisuutta (Watson 2006, 37—41).

Tuotteistaminen, asiakaspalvelu, strategian kehittdminen ja tutkimustyd ovat
kaikki esimerkkeja toiminnoista, joissa tarvitaan raja-aitoja rikkovaa yhteisty6ta,
mikali yritykset ja muut organisaatiot haluavat kasvaa ja menestya. (Edmondson
& Schein 2012, 1.) Tarvitaan paljon vahvempaa kokonaisuuden ymmartamista
yritysten sisalla ja paljon enemman tuottavaa yhteistyota tyontekijoiden kesken.

Muutos osaoptimointiin perustuvasta organisaatiosta kohti yhteistyéhon ja koko-
naisuuteen keskittyvaa organisaatiota on suuri. Jotta tallaista muutosta osataan
johtaa organisaatioissa, tarvitaan konkreettisia kaytannon esimerkkeja tehdyista
muutosprosesseista. Lisahaastetta muutoksen aikaansaamiseen tuo yksilokes-
keisyytta korostanut aikakautemme, koska se on heikentanyt ihmisten yhteistyo-
kykya ja -halua (Lozano 2007, 500). Tyoelamassa digitalisaatio tulee poistamaan
ihmisilta suorittavia ty6ta, jolloin yhteistyohon liittyvat sosiaaliset taidot nousevat
entistd suurempaan rooliin. Yhteisty6taidoille ja -halukkuudelle nayttda olevan
suurta tarvetta tydelaman lisaksi esimerkiksi politikassa, koulumaailmassa ja ih-

missuhteissa yleensa. (Helle 2018 5, 132.)



Taman tyon tavoitteena on selvittda, millainen merkitys yhteistydlla on yrityksille
ja tutkia miten sita voidaan johtaa. Tarkoituksena on |0ytaa konkreettisia keinoja

muuttaa osaoptimointiin pohjaava organisaatio yhteistydhon perustuvaan malliin.

Yhteistydon merkitysta yritysten menestymiselle on tutkittu kansainvalisesti esi-
merkiksi Heidi K. Gardnerin laajassa Smart Collaboration- tutkimuksessa (2016).
Tama tutkimus antoi vahvan pohjan talle opinnaytetyodlle. Gardnerin tutkimuk-
sessa osoitetaan lukuisia hyotyja yhteistyosta. Tutkimuksessa keskitytaan paa-

osin yrityksesta ulospain asiakkaiden suuntaan kohdistuvaan yhteistyohon.

Niin Gardnerin kuin muidenkin aikaisemmin julkaistujen tutkimusten perusteella
on selvaa, etta yhteistydhdn kannattaa pyrkia. Haastavinta on kuitenkin 16ytaa
oikeat tavat tehda muutos vanhasta uuteen. Vain harvassa aikaisemmassa te-
oksessa otetaan kantaa siihen, miten nykyhetken rakenteellinen ja psykologinen
asetelma yhdistetaan teoriassa parhaiten yhteistyota edistavaan malliin. Tama
on tarkea asia muutosprosessia kaynnistaville ihmisille, silla harvoin oikeassa
elamassa yhteistydta voi lahted edistamaan taysin puhtaalta poydalta. Ihmisilla
on vahintaan aikaisemmista yrityksistd mukanaan tuomat tyoskentelymallit mie-

lessa, joista poisoppiminen on valttdamaton osa prosessia

Tassa opinnaytetydssa syvennytaan aikaisempia tutkimuksia tarkemmin siihen,
miten organisaation sen hetken kokonaistilanne vaikuttaa yhteistyon edistamisen
muutosprosessiin. Teoreettisessa viitekehyksessa yhdistyvat johtamisen tekni-
nen ja sosiaalinen puoli. Teknisia asioita ovat esimerkiksi organisaatiorakenne,
tydn mittarointi ja toimintamallit. Sosiaalisia tekijoita ovat muun muassa keskus-
teluiden voiman ymmartaminen, ihmisten kasvun tukeminen ja tydn merkityksel-

lisyyden vahvistaminen.

Teoriakatsauksessa yhteistyota tarkastellaan ensin sen merkityksen, hyotyjen ja
johtamisen kannalta. Sen jalkeen siirrytdan toimintatutkimukseen, jossa myynti-
talo Soldemin osaoptimointiin perustuvaa organisaatiota lahdetaan muuttamaan
yhteistydhon pohjaavaan malliin. Aihe nousi tutkijan oman tyoroolin haasteiden

ja mielenkiinnonkohteiden kautta. Tutkija tydskentelee Soldemilla toimitusjohta-



jana. Yhteistyon edistymistd mitataan muutosprosessin alussa ja lopussa teh-
dylla kyselylla, seka tutkimusjakson aikana organisaatiossa tapahtuneita muutok-
sia analysoimalla. Lopuksi peilataan toimintatutkimuksen I0ydoksia olemassa

olevaan teoriatietoon.

Tehdyssa toimintatutkimuksessa osoitetaan, ettd jo puolessa vuodessa voi
saada merkittavia muutoksia aikaan yhteistyon edistamisessa. Vaikka toiminta-
tutkimuksen kautta saadut I0yddkset perustuvat vain yhteen organisaatioon,
niista pyritdan ldytamaan myods muita organisaatioita hyoddyttavia yleistettavia

malleja ja huomioita.



2 YHTEISTYON MERKITYS IHMISILLE JA YRITYKSILLE

2.1 Yhteistyon maarittely

Tama tyd keskittyy sellaiseen yhteistydhon, jota tapahtuu yrityksissa ja organi-
saatioissa. Yhteistyd on kasitteena laaja. Tarkempia maaritelmia 16ytyy paljon,
riippuen tarkastellaanko yhteistyota esimerkiksi yrityselaman tai muun tiedemaa-
ilman nakokulmasta. Englanninkielessa yhteistyo on jaettu usein termeihin colla-
boration ja cooperation. Yrityselamassa myds tiimityd on usein hyvin laheinen

kasite yhteistyolle.

Yhteistyon voi kuvata niin, etta se on yhteista vuorovaikutusta ryhmassa. Se pitaa
sisalldaan kaiken sen toiminnan, mita yhteisen tehtavan suorittaminen vaatii.
(Vankriegen, Dochy, Raes & Kyndt 2015, 23.) Yhteistydta on kaytetty termina
silloin, kun tyoskennellaan yhdessa ja luodaan samalla jotain uutta. Yhteistyossa
jaetaan tietoa ja tyoskennellaan yhdessa yhteisten tavoitteiden eteen. Paatoksia
tehdaan yhteisista asioista ja ihmisten valisia konflikteja ratkaistaan niin, etta
osalliset ymmartavat hyvin toisiaan ja oppivat yhdessa. (Lewis 2006, 169-172.)
Yhteistydhon osallistujilla on toisiinsa yhteistd vaikutusvaltaa ja viestintd on

avointa ja suoraa. (Peters & Manz 2007, 119.)

Yhteistyd (collaboration) on kattotermi erilaisille yhteistyon kasitteille. Verratta-
essa collaboration ja cooperation kasitteita, collaboration tarkoittaa sellaista yh-
teistyota, jossa osallistujat tekevat kaiken kyseisen prosessin sisaltaman tyon yh-
dessa. Cooperation taas tarkoittaa toimintamallia, jossa tehtavat jaetaan osallis-
tujien kesken. Kun osallistujat ovat tehneet tydnsa itsenaisesti valmiiksi, suorituk-

set kootaan lopuksi yhteen. (Vangrieken ym. 2015, 23.)

YhteistyOlle laheisen tiimityo -kasitteen maarittely on kuvattu seuraavasti: tiimi
koostuu pienesta maarasta inmisia, joilla on toisiaan tadydentavia taitoja. Jasenet
ovat sitoutuneet yhteiseen merkitykseen, toiminnan tavoitteisiin ja toimintata-
paan. Kaikki kokevat olevansa yhtalaisesti vastuussa asioista. (Katzenbach,
Daglas & Smith 1993, 45.) Tata maaritelmaa on taydennetty myohemmin siten,
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etta tiimityo sisaltaa lisaksi tehokkaita kokoontumis- ja viestintatapoja. Ne raken-
tavat moraalia ja yhdenmukaisuutta. Ne myos sitouttavat tehokkaasti keskeisia
sidosryhmia ja edesauttavat yksildiden ja tiimin jatkuvaa kehittymista ja oppi-
mista. (Hawkins 2017, 36). On olemassa monia erilaisia timeja. Yhteista erilai-
sille tiimeille on, etta yhteistydn rooli on niissa merkittava, jotta isompiin tavoittei-

siin paastaan yhdessa. (Johnson 2018, 5)

Yhteistyo vaikuttaa olevan yksi yrityskulttuurin osa-alue. On todettu, etta jos ih-
misilla on paljon yhteisia kokemuksia ratkaisemistaan ulkoisista ja sisaista ongel-
mia, nama kokemukset muokkaavat ryhmalle yhteisen nakemyksen ulkoisesta
maailmasta ja ryhman paikasta siina. (Schein 1987, 25)

2.2 Yhteistyon merkitys historiasta nykypaivaan

Yhteistyolla on ollut suuri vaikutus ihmisen, eli Homo Sapiensin, evoluutiossa.
Homo Sapiens ylitti yhteistyossa kriittiseksi lukemaksi muodostuneen 150 jase-
nen rajan. Taman jalkeen perustettiin suuria kaupunkeja ja lopulta satojen miljoo-
nien asuttamia valtakuntia. 150 ihmisen rajan maarittely juontuu antropologi Ro-
bin Dunbarin esittdmasta "dunbarin luvusta”, joka alun perin on ollut 100-250 ih-
mista. Myohemmin kaytossa se vakiintui 150 ihmisen tasolle. Dunbar on tutkinut
ihmisten aivojen kehittymista liittyen ryhmakokoon ja sosiaalisten suhteiden maa-
raan seka laatuun. Kyky yhteistydhon niin suuressa rynmassa liittyy todennakoi-
sesti fiktion syntyyn. Iso maara toisilleen tuntemattomia ihmisia pystyy menestyk-
sekkaaseen yhteistyohon, kun kaikki uskovat yhteisiin myytteihin ja tarinoihin.
(Harari 2016, 40; Dunbar 2016, 209-212)

Asiantuntijat psykologeista filosofeihin ja antropologeihin ovat todenneet, etta ih-
miset ovat kulkeneet 100 000 vuotisen historiansa aikana usean eri menestymis-
kauden lapi. Naista kausista jokainen on kehittanyt ihmisen kykyja kohdata maa-
ilmaa — niin tiedollisia, moraalisia kuin psykologiasiakin kykyja. Ennen kaikkea,
jokaista siirtymisvaihetta on edesauttanut yksi selkea tekija: on I6ydetty uusi tapa
tehda yhteistyota. Inmiset ovat oppineet organisoitumaan uudella tavalla. Hyvin
varhaisilla aikakausilla organisaatiomallit tarkoittivat luonnollisesti hyvin eri asi-

oita kuin mitd ne nykyaan kasittavat. (Laloux 2014, 5, 15.)
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Vaikka tassa tyossa keskitytdaan paaosin yritysten ja organisaatioiden tyonteki-
joitd koskevaan yhteistydhon, linkitys laajemmin ympardivaan maailmaan on
vahva: "Joka kerta kun ihmislaji on muuttanut ndkemyksensa siita mita ajattelee
maailmasta yleensa, ihmiset ovat samalla I6ytaneet tehokkaampia organisaa-
tiomalleja.” (Laloux, 2014, 14.)

Muuttunut tyéelama

Ortodoksinen tapa suhtautua yksil6ihin ja yhteisoihin on edesauttanut organisaa-
tiossa vallalla ollutta mustavalkoista ajattelua. Ihmisia ja rakenteita on kasitelty
hyvin erillising asioina, vaikka todellisuudessa ne ovat kietoutuneet monisyisesti
toisiinsa. Ihmista on pidetty miniatyyriversiona koneenomaisesti toimivasta sys-
teemista, ja sita on pyritty innostamaan tai motivoimaan organisaatioissa tarjoa-
malla polttoainetta eri tarpeisiin. On oletettu, ettd ihminen kayttaytyy aina lineaa-
risesti, esimerkiksi siten, ettd ennen toimintaa ihminen kokee aina jonkun tarpeen
eika toisinpain. (Watson 2002, 106.)

Teollisella aikakaudella tydelama oli hyvin erilaista nykypaivaan verrattuna.
Koska takanamme on pitkaan jatkunut tehostamisen aikakausi, siirtyminen tasta
eteenpain vaatii organisaatioissa paljon kivuliasta purkutyota. (Martela & Jarenko
2017, 34-35.)

Ihmisten tyytymattomyys tyoelamaa kohtaan on myos noussut vahvemmin esiin.
Tutkimukset osoittavat, ettd perinteisen hierarkkisesti toimivissa yrityksissa ihmi-
set eivat nauti tyonteosta riittavasti. Tyytymattdomyytta on kaikilla hierarkiatasoilla.
Kaipuu kokea suurempaa merkityksen tunnetta tydssa on noussut. (Laloux 2014,
3—4). Tyytyvaisyyden kokemiseen vaikuttaa etenkin nuorilla myos se, etta tyon-
tekemisesta on tullut vaihtoehto eika pakko. Sosiaalitukien varassa elaminen voi

osalle tuntua mielekkdammalta kuin tylsan tydpaikan valinta. (Sell 2007, 4-6.)

Muuttuneeseen tydelamaan vastaaminen ei ole helppoa. Vanhoista malleista on
pystyttava luopumaan, jotta uudelle on tilaa. Voidaan todeta, etta perinteinen in-

novaatiotoimintakaan ei ole kyennyt ratkaisemaan paikalleen jamahtanytta tilan-
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netta. Keskittyminen on ollut liiaksi nykyisessa liiketoiminnassa, eika uusien mah-
dollisuuksien etsimisessa. "Se, minka piti luoda ennakkoluulottomasti uutta, alis-
tettiin standardisoiduille prosesseille, ylhaalta alas johdetulle suunnittelulle seka
tuote- ja portfolionhallinnalle.” (Martela & Jarenko 2017, 34-35.)

Digitaalisen aikakauden ja automatisoinnin myota suorittavat tyot poistuvat inmis-
ten tyonkuvista. Tilalle tulee enemman sosiaalista alykkyytta ja luovuutta vaativia
tehtavia. Tavalla tai toisella ne liittyvat usein ihmisten valiseen kommunikointiin
ja yhteistydhon. (Accenture & Aspen Instute tutkimus: Advancing Missing Middle
Skills for Human-Machine Collaboration 2018, 6.)

Tietotydhon perustuvien yritysten suurin haaste on se, miten saada kaikki taitavat
erikoisasiantuntijat ratkomaan yhdessa haasteita. Haasteet ovat useimmiten niin
monimutkaisia ja moniulotteisia, etta yksikaan asiantuntija ei pysty ratkaisemaan
niitd yksin, olipa sitten miten ahkera tai alykas tahansa. (Gardner 2016, 1-2.)

Nykyaan yhteisdjen menestys riippuu siita, miten erilaiset ihmiset erilaisine aja-
tuksineen kykenevat kohtaamaan toisensa. Valilla naissa kohtaamisissa syntyy
jotain taysin uutta. Jotta naita kohtaamisia syntyy mahdollisimman paljon, ihmi-
silta tarvitaan neuvottelutaitoa, taitoa kohdata ja taitoa sopia. On sovittava siita,
mista puhutaan ja miksi, mika on yhteisesti tarkeaa ja mika taas ei. Paatdksente-
kotavat ovat tydyhteisdissa myds tarkeita sovittavia asioita (Kilpi, 2018, blogikir-

joitus).

Vahva asiantuntijuuden erikoistuminen ja kompleksiset ongelmat ovat sellaisia
tydelaman trendeja, jotka ovat erityisesti nostaneet tarvetta yhteistydlle. Nama
asiat vaativat vahvaa yhteistyota niin yritysten omien asiantuntijoiden kesken kuin
eri yritysten asiantuntijoiden kesken. (Gardner 2016, 10.)

Yrityksissa on taisteltu jo pitkdan sen eteen, etta eriytyneitd osastoja saataisiin
purettua ja osastorajoja rikkovaa yhteistyota saataisiin vahvistettua. Markkinoi-
den muutoksen nopeus edellyttad nopeampaa sopeutumiskykya tuotteiden ja

palveluiden suhteen ja samaan aikaan asiakkaat odottavat saavansa saman
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asiakaskokemuksen joka kerta asioidessaan saman yrityksen kanssa. Jopa va-
kiintuneet monikansalliset yritykset epaonnistuvat tassa yndenmukaisen asiakas-
kokemuksen toteutumisessa. Tama aiheuttaa hitautta asiakkaiden suuntaan,
budjettien ylittymista ja heikon viestinnan myo6ta myos vaikeutta I6ytaa uusia
myyntimahdollisuuksia. (Schaubroeck, Holsztejn Tarczewski & Theunissen
2016.)

2.3 Yhteistyon hyodyt yrityksille

Yhteisty0 nayttaa hyodyttavan yrityksia monella eri osa-alueella. Sen on osoitettu
vaikuttavan positiivisesti tulokseen ja asiakasuskollisuuteen, se auttaa hahmot-
tamaan paremmin kokonaisuutta ja se on hyva vuorovaikutuksen mahdollistaja.
Se edesauttaa my0s luottamuksen rakentumista, innovatiivisuuden kasvua ja ih-

misten hyvinvoinnin lisaantymista tydelamassa.

Monista hyodyista huolimatta on myo6s osoitettu, etta kaikki yritykset eivat valtta-
matta hyoddy yhteistydsta. Jos yrityksen toiminta keskittyy hyvin suorittavaan ja
matalan tuoton tyohon, yhteistyOosta ei todennakdisesti ole suurta hyotya. (Gard-
ner 2016, 22, 40.)

On selvaa, etta yha suurempi osa organisaatioista ja yrityksista on kuitenkin sel-
laisia, joille yhteisty0 tarjoaa monia hyotyja. Seuraavissa kappaleissa syvenny-
taan tarkastelemaan eri hyotyja tarkemmin.

2.3.1 Lisaa liikevaihtoa, tulosta ja asiakasuskollisuutta

Heidi K. Gardnerin tekemassa yritysten yhteistyéta kartoittavassa tutkimuksessa
Smart Collaboration seurattiin kymmenen vuoden ajan monen eri toimialan yri-
tyksia (2016). Tutkimus osoitti selkeita liiketaloudellisia hyotyja yhteistydhon poh-

jaavien yritysten toiminnasta verrattuna siilomaisesti toimiviin yrityksiin.
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Tutkimuksessa vertailtin muun muassa lakitoimistoja sen mukaan, palvellaanko
asiakkaita yhden toiminnon vai useamman eri toiminnon tai osaston yhteistyon
voimin. Liikevaihto kasvaa selvasti sitd mukaa, mita useampi toiminto (practise)
on mukana palvelemassa asiakasta. Jokainen toiminto siis pystyy yhteistyon
kautta kasvattamaan omaan liikevaihtoaan yhteistyon kautta ja lisaksi myos asia-
kas saa suuremman rahallisen hyddyn, kun hanta palveleva yritys osaa yhdistaa
useamman asiantuntijan voimat yhteen. Tama perustuu siihen, etta useamman
kumppanin mukanaolo antaa paremman nakyman asiakkaan tarpeista, prioritee-
teista ja valinnoista. Silloin on helpompi 16ytaa uusia kehitysmahdollisuuksia asi-
akkaan organisaatiosta. Hyvaa tyota tekevan yrityksen maine asiakkaan organi-
saatiossa leviaa nopeasti, kun mukana on useampi eri asiantuntijuutta edustava
saman yrityksen kumppani. Talléin on myds todennakdista, etta yritys paasee
helpommin neuvottelemaan asioista ylemman johdon kanssa. Liikevaihdon li-
saksi myos jaljelle jaava tulos nousee muun muassa sen myota, etta on kustan-
nustehokkaampaa hyoddyntda yhden asiakkaan potentiaalia enemman kuin
kayda sama prosessi lapi monen uuden asiakkaan kanssa. (Gardner 2016, 23,
29.))

Gardnerin (2016) tutkimukseen liittyen my0s tassa opinnaytetydssa tutkimuksen
kohteena olevan yrityksen Soldemin liiketoimintastrategia perustuu samantyyp-
piseen laajaan yhteistydhon asiakkaiden kanssa. Linjausta ei ole tehty valtta-
matta erityisen tietoisesti, vaan se on ollut ennemmin luonnollinen polku yrityk-
selle. Soldemilla on vahan paamiesasiakkaita, mutta yhteistyo yksittaisten asiak-
kaiden kanssa on hyvin laajaa, syvaa ja pitkakestoista. Soldemista vaikuttaa ta-
man strategisen linjauksen myoéta tulleen paamiestensa yksi tarkeimpia ulkois-
tuskumppaneita. Kaikki paamiehet kertovat aika ajoin, etta luottavat juuri Solde-

min apuun ja yhteistyohon Kiperissakin tilanteissa.

On selvaa, etta laaja yhteistyd Soldemin asiakasyritysten kanssa on edesautta-
nut asiakassuhteiden jatkumista. Myds Gardner osoitti tutkimuksessaan, etta
asiakasuskollisuus kasvaa yhteistydhon perustuvan toimintamallin myota (2016,
30-31). Jos asiakasta palveli toisesta yrityksesta vain yksi henkild, 75 prosenttia
naista asiakkaista kertoi harkitsevansa vaihtoa kilpailijan palveluihin, mikali tama

yksi heita palveleva henkil6 siirtyisi muualle. Jos taas asiakasta palveli useampi
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henkil6 samasta yrityksesta, 90 prosenttia vastasi pysyvansa asiakkaana, vaikka
yksi henkild vaihtuisikin pois. Tasta huolimatta suurin osa B2B-alan yrityksista
toimii yhden partnerin logiikalla asiakkaidensa suuntaan.

2.3.2 Kokonaisuuden hahmottaminen

Yhteisty6 auttaa myds hahmottamaan kokonaisuutta — oli oma vastuualue orga-
nisaatiossa mika hyvansa. Moni oman alansa asiantuntija tuo nykypaivana usein
esiin, kuinka muun organisaation tulisi ymmartaa paremmin juuri hanen vastuu-
alueensa merkitys kokonaisuudessa. Totuus lienee kuitenkin olevan, ettei mi-
kaan osa-alue organisaatiossa ei valttamatta nouse yli muiden. Ihmisten on ym-

marrettava tasapuolisesti kaikki oman organisaation oleellisimmat osa-alueet.

Yhteistyotilanteet mahdollistavat tiedon virtauksen organisaatiossa. Yhteistyon
my6ta on helpompi hahmottaa eri ihmisten tydnkuvat ja niiden merkitys kokonai-
suudessa. On todettu, ettda mitd vahemman yritykset jakavat tietoa ja vahvistavat
yhteisty6ta, sitd enemman yrityksessa tapahtuu ei sallittua toimintaa esimerkiksi
tiedon hakemiseen liittyen. (Gardner 2016, 36—38.)

Toimintapa, jossa asiat palastellaan irrallisiksi osiksi, aiheuttaa organisaatiossa
helposti osaoptimointia. Tama johtaa siihen, ettd kukaan ei ymmarra kokonais-
kuvaa. Yksittaisia prosesseja saadaan tehostettua, mutta se aiheuttaa pullon-
kauloja jossain muussa kohtaa organisaatiota. Funktionaalisessa ja hierarkki-
sessa organisaatiossa tilanne on usein se, ettd hankintaosasto ostaa raaka-ai-
neita, markkinointiosasto markkinoi tuotteita, myynnissa myydaan ja tuotannossa
tuotetaan. Ymmarrys muista kuin omasta osastosta on olematonta. Taman
vuoksi kokonaisuutta ei voi parantaa korjaamalla yksittaisia osastoja vaan on Ia-

hestyttava kokonaisuutta uudesta kulmasta. (Martela & Jarenko 36-37, 2017.)

On hyva huomata, etta kirkas kokonaisuuden hahmottaminen ja lapinakyva tie-
donvirtaus ei automaattisesti muuta kaikkea paremmaksi. Yhteis6jen muuttumi-
nen lapinakyviksi saattaa myds tarkoittaa sita, etta epasuora kontrolli kasvaa, kun

vuorovaikutus lisdantyy. Vaikka raja-aidat eriytyneiden osastojen ja eriytyneiden
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yritystenkin valilla hamartyvat, jokainen saa silti rahallisen korvauksen joltain ja
siten maksajalla sailyy valta. Valtaa kaytetaan verkoston solmukohdissa. Vaikka
verkostoissa organisaation valiset rajat voivat hamartya, jokainen yksild saa kor-
vauksen tyostaan joltain. Maksajan valta sailyy. Verkostoissa valta siirtyy solmu-
kohtiin. Naita kohtia on usein siella, missa on myos resurssi- ja budjettivaltaa, oli

muodollinen asema mika hyvansa. (Tervonen 2016, 241.)

Kettera yhteisty0 voi helposti tuoda myds mielikuvan myds jarjestaytymattomasta
kaaoksesta. Tama ei kuitenkaan useinkaan pida paikkaansa, silla useimmiten
organisaatiot eivat kykene muuttumaan johtuen heidan kankeista prosesseista,
hierakkisista komentoketjuista, protokollista ja yleisesta varovaisuudesta. (Mar-
tela & Jarenko 2017, 45.)

2.3.3 Rohkea vuorovaikutus muuttaa toimintaa

Sosiaalinen toiminta ja koettu ymparisté muodostavat ihmisen kuvan maailmasta.
Kokemukset eivat synny yksildiden paan sisalla vaan maailma luodaan yhdessa.
(Kilpi 2017, 113—114). Vuorovaikutuksellinen dialogi on tarkea yhteistyon pilari.
Dialogilla tarkoitetaan pyrkimysta yhteisen ymmarryksen rakentumiseen seka tai-
toa ohjata vuorovaikutusta tdhan suuntaan. Dialogi tulee alun perin sanoista dia
ja logos, ja naiden yhteen liittaminen kuvaa dialogisuuden olemusta eli véliin ke-

rattyd maailmaa. (Monkkonen 2007, 86.)

Ihmiset taytyy haastaa ajattelemaan uudelleen nykypaivan tydelamassa, jotta tu-
tusta toistamisesta voi paasta irti. Dialogi houkuttaa ihmisten vahvuuksia esiin,
minka vuoksi dialogia hyddyntava johtaminen on juuri sellaista, jota nyt tarvitaan.
On tarkeaa tiedostaa, etta toiminta muuttuu sen jalkeen, kun ajattelu muuttuu.
(Heinonen, Klingberg, Pentti 2012, 168.)

Aidossa dialogissa tulee esiin myos nakokulman vaihtamisen taito. Nakokulman
vaihtamisen taidolla on osoitettu olevan suuri merkitys jopa ihmisen onnellisuu-
den kokemiseen. Filosofin vastaanottoa pitavan ladketieteen tohtori Antti S. Mat-

tilan vaitdskirjassa todetaan, etta taito tarkastella asioita eri kulmista mahdollistaa
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monta hienoa asiaa elamassa, kuten leikkimisen, huumorin, luovuuden ja ongel-
man ratkaisun. (Mattila 2001, 120)

Oma ajattelu kehittyy yhdessa muiden kanssa

Vaikka vuorovaikutusta kaivataan selvasti yha enemman organisaatioihin, on
hyva huomata, etta vuorovaikutuksen kasvussa on myos riskinsa. Kovaaanisim-
mat ihmiset voivat paasta vaikuttamaan lilaksi koko ryhman nakemykseen ja se
voi vinouttaa ajattelua. Siitd huolimatta ryhmatilanteet mahdollistavat paljon pa-
remman paatdoksenteon kuin kukaan yksilé pystyisi itse saavuttamaan. Laaduk-
kaan yhteisen ajattelun kannalta johtamisessa tarkeaksi nouseekin ajattelun mo-
nimuotoisuudesta huolehtiminen ja sen varmistaminen, etta eri ihmiset paasevat
tuomaan omat ajatuksensa esiin yhteisen paamaaran saavuttamiseksi. (Lehtinen
2018, 9.)

Ajattelun vinoutuminen huolestuttaa varmasti ihmisia niin yksityis- kuin tyoela-
massakin. On valillda vaikea hahmottaa, kuinka vahvasti oma kupla vaikuttaa
omaan ajatteluun. Luotettavan ja laadukkaan tiedon 16ytaminen ei helppoa. Ta-
takin opinnaytetyota tehdessa lahteiden laadukkuuden arviointi on vienyt paljon

aikaa ja energiaa.

Paras |ladke oman ajattelun arvioimiseen tulee oman ajattelun ulkopuolelta: toiset
ihmiset huomaavat itsea paremmin omat ajatteluharhat. Yksilon ajattelu kehittyy,
kun yksil0 jasentaa sita toisten ihmisten kanssa argumentoiden ja keskustellen.
Laadukas yhteinen ajattelu edellyttdd organisaatioilta, ettd perinteisen “pilkko-
misotteen” sijasta edistetdan kokonaisvaltaista systeemiajattelua. On uskallet-
tava tulla rohkeasti ulos kuplista ja siiloista vuorovaikutukseen sellaisten inmisten

kanssa, jotka ajattelevat eri tavalla kuin itse. (Lehtinen 2018, 10.)

Vuorovaikutuksen merkitys organisaatioille voidaan jakaa neljaan eri lainalaisuu-
teen: 1) kun on enemman kontakteja erilaisuuteen, syntyy kuva 2) laajemmasta
mahdollisuuksien maailmasta, joka taas luo 3) suuremman vapauden valita ja
luoda 4) uutta arvoa” (Kilpi 2017, 115).
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Vuorovaikutuksen eri mallit

Organisaation vuorovaikutusta voidaan analysoida sisaisesta ja ulkoisesta nako-
kulmasta. Organisaatiot on luokiteltu viiteen ryhmaan sisaisen ja ulkoisen vuoro-
vaikutuksen toiminnan mukaan (kuvio 1). Ryhmat ovat:

1) Sisaanlampiava yhteiso: sisaiset suhteet korostuvat, hajanainen ja piste-
mainen kontaktipinta, yhteis6a on vaikea lahestya.

2) Henkilohakuinen yhteiso: henkilokohtaiset suhteet ulospain korostuvat,
hajanainen ja pistemainen kontaktipinta yhteiséa voidaan lahestya hel-
posti henkildiden kautta.

3) Edunvalvontayhteiso: ulkoinen vaikuttaminen korostuu, yhdenmukaisuus,
offensiivisuus korostuvat, liittolaisten on helppo lahestya yhteisoa.

4) Sopeutujayhteiso: ulkoinen vaikuttaminen korostuu, sopeutuja ja omaksu-
jayhteisd, vahva vaikuttaja pystyy lahestymaan helposti.

5) Vuorovaikutusyhteiso: yhteison omat vuorovaikutussuhteet ovat isossa
roolissa, asioihin reagoidaan herkasti, yhteiso kykenee fokusoitumaan, so-
peutumaan, kehittdmaan ja vaikuttamaan. Yhteis6a on helppo lahestya ar-
gumentoinnin ja asioiden kautta.

(Tervonen 2003, 234-235)

1

-
=y 5 |

KUVIO 1. Organisaation vuorovaikutus (Tervonen 2003, muokattu)

2.3.4 Luottamuksen rakentuminen

Yhteisty0 ja luottamus kietoutuvat tiiviisti toisiinsa. Yhteistyd muiden kanssa tar-
koittaa useimmiten sita, ettd yhteistyOn tuloksista ollaan yhteisesti vastuussa.
Talloin taytyy ottaa riski siita, etta toinen ihminen ei hoidakaan omaa osuuttaan

ja tavoitteisiin ei siksi paasta. Joku voi myos vetaa valista tai ottaa kaiken hyddyn
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ja kunnian itselleen. Luottamusta tarvitaan, jotta naiden riskien toteutumista ei
pelattaisi jatkuvasti. (Aira 2012, 57.)

Toisiin inmisiin luottaminen ja toisista riippuvaisena oleminen ei ole aina helppoa.
Ihmisilla on paljon yksilon tarkeytta ja vastuuta korostavia malleja mielessaan,
juontuen esimerkiksi koulujarjestelmasta ja aikaisemmista tyokokemuksista. Mo-
nelle on luontevampaa tyoskennella yksin jo kohdata sen perusteella esimiehen
arviointi omasta tyosta kuin tulla arvioiduksi yhdessa ryhman kanssa. Varautunut
ja muodollinen keskustelutyyli yrityksissa estaa luottamuksen kehittymisen. Sil-
loin kun yksildiden pelko ohjaa liikaa kayttaytymista, kukaan ei paljasta heikkouk-
siaan eika luottamuksen muodostumiselle tarkeita konfliktejakaan paase synty-
maan. (Katzenbach & Douglas 1993, 109-111.)

Miten luottamus sitten padsee rakentumaan? Yksinkertainen vastaus on, etta
vuorovaikutuksellisen yhteistyon kautta. Luottamus rakentuu ihmisten valisissa
vuorovaikutussuhteissa ja luottamus on osa vuorovaikutussuhteiden kehittymi-
sen prosessia. Vuorovaikutuksen toistuessa rakennetaan luottamusta, joka pe-
rustuu kokemukseen. Se voi olla erilaista tiimin tai verkoston eri jasenten valilla.
(Aira 2012, 62.)

2.3.5 Innovatiivisuuden kasvu

Innovatiivisuuden edistaminen on ollut organisaatioille hankalaa, vaikka sita ko-
rostettu jo pitkdan puheissa ja muussa organisaatioiden retoriikassa. Tama
haaste ilmaistun toivetilan ja oikean arjen valilla on tunnistettu, ja vuorovaikutuk-
sellinen yhteistyd nayttaa tutkimusten mukaan edistavan todellista innovatiivista
toimintaa. Seuraava taulukko (taulukko 1) havainnollistaa millaisiin innovatiivi-
suuteen liittyviin lopputulemiin erilaisilla vuorovaikutussuhteiden tyylilla on mah-
dollista paasta. Suhteet on jaettu neljaan eri kategoriaan: kaikki toiminta perustuu
yhteistybhén (collaboration), erillisiin tehtéviin keskittynyt yhteistyd (cooperative)
Jja kilpailullinen tyyli. (Hattori & Todd 2003, 98-99)



TAULUKKO 1. (Hattori & Todd 2003, muokattu)
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Luottamuksen
taso

Vuorovaikutus-
suhteen tyyli

Motivaation
draiveri

Toiminnan tyyli

Kayttaytyminen

Mahdolliset
lopputulemat

Kaikki toiminta pe-
rustuu yhteistyéhon
(collaboration)

Erittain merkittava

Erillisiin tehtaviin
keskittynyt yhteis- Tehtava-
tyo sidonnainen
(cooperative)

Vastahakoinen tai
varovainen

Kilpailullinen
vuorovaikutus

Vastakkainasettelu Ei luottamusta

Kokonaisuus hyotyy

Projektit onnistuvat
tavoitteissaan

Mika nayttaa
hyvalta ulospdin

Ei havita kilpailua

Synergia

Win-win

Voittaminen saan-

tdjen puitteissa

Voittaminen hinnal-
la milla hyvansa

Vastuuntun-
toista

Motivoitunutta

Taitavaa

Armotonta

Lapimurtoja aiheut-
tavat innovaatiot

Ennaltasuunniteltu
menestyminen

Kompromissit

Ennalta-arvaama-
tonta

Kun yksildiden motivaation draiverina on se, etta kokonaisuus hyotyy, organisaa-

tioissa havaitaan silloin yhteistydhdn pohjaavaa vuorovaikutusta. Taustalla on hy-

vin vahva luottamus. Ihmisten kayttaytyminen on vastuuntuntoista kokonaisuu-

den kannalta, eika sellaista, etta jokainen pitaa huolen vain omista asioistaan.

Synergiahyotyja nousee paljon tallaisessa vuorovaikutuksessa. Mika tarkeinta,

lopputuloksena syntyy ajoittain innovatiivisia lapimurtoja. (Hattori & Todd 2003,

98-99)

Yhteistyon vaikutuksesta innovatiivisuuteen loytyy tutkittua nayttdd monilta tie-

teenaloilta. Esimerkiksi matemaatikoiden tyon, jonka on yleisesti ajateltu olevan

hyvin yksilokeskeista, on osoitettu kehittyvan merkittavasti, kun tyéta tehdaankin

tiimeissa. Tyon tuottavuus nousi eraassa tutkimuksessa 19 prosentista 57 pro-
senttiin tiimityon avulla. (Wuchty, Jones & Uzzi 2016, 1037).

Yleinen haaste yrityksissa vaikuttaa silti olevan usein se, etta innovatiivisuudelle

ei 16ydy aikaa tai mahdollisuutta. Asiakkaiden suunnalta tulee jatkuvasti kovem-

paa painetta tuottaa yha parempia tuotteita tai palveluita paremmalla hinnalla. On

kuitenkin osoitettu, etta mitéa paremmin ja laajemmalla tiimilla yrityksen asiakkaat

tunnetaan, sitd paremmin loydetdan paikkoja innovatiivisuudelle tiukkojenkin

vaatimusten valeista. (Gardner 2016, 35-36.)
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2.3.6 lhmisten hyvinvointi ja uudet tyoelamataidot

On todettu, etta koettu stressi vahenee, kun tyontekija kokee kuuluvansa johon-
kin isompaan kokonaisuuteen ja merkitykseen. Eristaytyneisiin tydnkuviin liittyva
epavarmuuden tunne korvautuu turvallisuuden tunteella, kun ihmiset kokevat

kuuluvansa johonkin. (Bass & Riggio 2006, 79.)

Vuorovaikutuksellinen yhteistyd keventaa myos yksildiden kokemusta tydnteon
kuormittavuudesta. Tydntekijoiden kognitiivinen kuorma alkaa olla jo niin iso, etta
sita on pakko jakaa vuorovaikutuksen kautta muille yhteison jasenille. Tyossa ei
siis nykypaivana kuulukaan parjata yksin. Asiakaslahtoisissa organisaatioissa ih-
misten on kyettava olla Iasna, kuunnella ja reagoida. Uudenlainen ennakoimaton
ja monimuotoinen ymparistd nostavat uusiksi tydelamataitovaatimuksiksi kohtaa-
miskyvyn, henkisen joustavuuden ja oppimaan oppimisen. Nama taidot synnyt-
tavat yrityskulttuurin, jossa erilaisuus ei aiheuta konflikteja vaan edesauttaa op-
pimista. Silloin kun on kyseessa lyhyet tydsuhteet, menestyksen kannalta onkin
oleellista, kuinka nopeasti paastaan hyvalle yhteistyon tasolle. Kun tyétehtavista
tulee entista haastavampia, tunteiden merkitys nousee tydelamassa. Tahan taas
liittyy vahvasti empatian kulttuuri ja toisen ihmisen kunnioittaminen. Esko Kilpi
kuvaa tilannetta: "Tunnejalki, jonka jatamme muihin, ratkaisee. Puhutaan ihmi-
syydestd — mitad on olla ihminen nykypaivan tyéelamassa.” (Kilpi, haastattelu,
2018.)

Niin yritys kuin yksilokin hyotyvat siita, etta tydosuhteet eivat vaihdu jatkuvasti. Yh-
teistydlla on positiivinen vaikutus ihmisten haluun sitoutua. Tydntekijat, jotka tyds-
kentelevat enemman tiimeissa, muodostavat vahvemman psykologisen siteen
organisaatioon ja he myos kokevat yrityksen olevan tarkea osa heita itseaan. Yh-
dessa tyoskentely vahvistaa saavuttamisen ja ylpeyden tunnetta tyosta. (Gardner
2016, 62-63.)
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2.4 Yhteistyon johtaminen

On selvaa, etta johtajan on itse uskottava yhteistyon tarkeyteen, jotta han on ky-
kenevainen edesauttamaan sen vahvistumista. Yhteistyo ei ole asia, jota voi pa-

kottaa tai tydsopimuksessa edellyttaa, mutta siihen voi kuitenkin vaikuttaa.

2.4.1 Strategia tehdaan yhdessa

Vuorovaikutuksellinen yhteistyo linkittyy oleellisesti heti yrityksen strategiaan. Pe-
rinteisella ylhaalta alas -mallilla toteutettuna strategia ei hyvasta viestinnasta huo-
limatta valttamatta toteudu. Ylimman johdon paaasiallisena vastuuna oleva stra-
tegia tulee nakyvaksi kohtaamistilanteissa. Organisaation sisdisissa keskuste-
luissa rakennetaan ajatuksellinen kehys liiketoiminnasta. Nama keskustelut pi-
taisi olla vahvasti mukana strategiatyossa. Strategian voi sanoa olevan looginen
syy-seurauksia sisaltava ajatuksellinen kokonaisuus. (Ala-Mutka, 2008, 30, 82—
83.)

Keskustelut ovat siis tarkea paikka johtajille edistaa niita asioita, jotka he kokevat
yrityksen menestymiselle tarkeaksi. Oleelliseksi nousee se, mihin johtajat kiinnit-
tavat huomiota ja mita he kontrolloivat. Huomion antamisessa voimakkuus ei ole
niin tarkeaa, mutta johdonmukaisuus on. Se, etta osaa johdonmukaisesti esittaa
kysymyksia, viestittaa selkeita signaaleja arvoista, prioriteeteista ja uskomuk-
sista, on merkityksellisinta. (Schein 1987, 234-235.)

2.4.2 Yksilo- vai yhteisokeskeista johtamista?

Nykypaivan mustavalkoinen ajatusmaailma nakyy vahvasti johtamiskasityksissa.
Keskitytaanko rakenteisiin ja prosesseihin vai ihmisten johtamiseen? Keskity-
taanko yksityiskohtiin vai kokonaisuuteen? Keskitytaanko yksiloihin, yhteisoon,
tuloksiin vai isomman merkityksen aikaansaamiseen? Yleinen nakemys on var-
masti se, ettd molempia suuntia aina tarvitaan, mutta naiden eri suuntien loke-

rointi on voinut heikentaa kykya nahda kokonaisuus.
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Kuten jo aikaisemmin luvussa Muuttunut tyéeldmé (2.2.1) todettiin, mustavalkoi-
nen dualistinen ajattelu on perintdéa ortodoksisesta modernista psykologiasta. Ih-
misen kayttaytymista ja ymparilla olevaa maailmaa kasitellaan sen johdosta toi-
sistaan irrallisina asioina. lhmisen ajatellaan kayttaytyvan lineaarisesti esimer-
kiksi niin, ettd aina ensin ihminen kokee jonkin tarpeen ja sen jalkeen tulee kayt-
taytyminen tai toiminta. Omasta arkielamasta I0ytaa silti helposti esimerkkeja
kayttaytymisesta, josta on vaikea tunnistaa ensin esiin tullutta tarvetta tai moti-
vaatiota. Siksi pyrkimys kontrolloida ihmisten motivaatiotekijoihin perustuvaa kay-
tostd myods yritysmaailmassa ei valttamatta toimi. Toisen ihmisen on hankala

kontrolloida toisen ihmisen kaytosta. (Watson 2002, 87—-88.)

Transformationaalinen johtaminen

Transformationaalinen johtaminen on yksi modernin johtamiskasityksen paljon
kannatusta saaneista johtamissuuntauksista. Siihen liitetaan nelja osa-aluetta.
Ensimmainen on ihannoitu vaikuttaminen. Tallainen johtaminen on maaratie-
toista, riskeja ottavaa ja johdettavien keskuudessa arvostettua. Tallainen johtaja
uskaltaa tehda asioita niin kuin ndkee moraalisesti oikeaksi eika tee vain niin
kuinka sanotaan. Toinen osa-alue on inspiroiva motivointi. Johtaja tarjoaa johdet-
tavilleen haastamista ja merkitysta pitaen huolen innostavasta tiimihengesta. Kol-
mantena osa-alueena on é&lyllinen stimulointi. Johtaja kykenee edistamaan joh-
dettaviensa innovatiivisuutta ja luovuutta kyseenalaistamalla oletuksia, maaritte-
lemalla ongelmia uudelleen ja lahestymalla tuttuja tilanteita uusilla tavoilla. lIma-
piiri sallii myOs eriavia uusia ideoita johtajan omiin ideoihin nahden. Yksilbllinen
huomiointi on neljas osa-alue transformationaalisessa johtamisessa. Johtamis-
ote on yksil6itd valmentava ja mentoroiva, mika edesauttaa johdettavien menes-
tyksekasta kasvua. Johtaja arvostaa erilaisuutta, kuuntelee aidosti johdettavia ja

tarjoaa apua ja tukea tarpeen mukaan. (Bass & Riggio 2006, 6-7.)

Tranformationaalinen johtaminen pitaa sisallaan laajasti useita tarpeellisia nykyi-
sen tydelaman taitoja. Se vaikuttaa olevan kuitenkin vahvasti linkittynyt perintei-
sempaan organisaatiorakenteeseen, koska alkuperaisen maaritelman mukaan
silla tarkoitetaan vahvoja johtajayksiloita. Heilla karisma on vahva ja mainitut tai-
dot l6ytyvat. Johtaminen nahdaan kaksisuuntaisena ja johtajuus ajatellaan laa-

jemminkin kuin vain johtajien oikeutena, mutta silti supertaidokkaat yksilojohtajat
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vaikuttavat nousevan keskioon. Helposti heraa kysymys, onko mahdollista, etta

nama taidot I0ytyvat yhdesta inmisesta?

Ihmiset tunnetusti tarrautuvat helposti yksinaisen ratsastajan myyttiin - romantti-
seen ideaan siita, ettd mahtavien saavutusten takana on usein ylivoimaisen mes-
tarilliset yksilot, jotka ovat saaneet kaiken aikaan yksin. Tama siitakin huolimatta,
etta todisteet usein osoittavat, etta saavutusten takana on mahtavia rynmia. Myos
hyvin yksildllisena alana pidetty taide on usein ryhman mestaruutta yksildiden
mestaruuden sijaan — esimerkiksi Michelangelon Sikstuksen kappelin kuuluisa
kattomaalaus on todellisuudessa 13 taitelijan ryhman yhteinen aikaansaannos
eika ainoastaan Michelangelon. (Bennis & Biederman 1997, 155, 193.)

Viime vuosina onkin havahduttu siihen, etta kukaan yksittainen johtaja ei kykene
enaa vastaamaan kaikkiin kohtaamiinsa odotuksiin yksin ja sen myota on tunnis-
tettu, etta tarvitaan tehokkaita johtamistiimeja vastaamaan yhdessa moniulottei-
siin haasteisiin (Hawkins 2017, 25).

2.4.3 Johtaminen tapahtuu kohtaamistilanteissa

Johtamista tulisi tarkastella enemman ihmisten valisten yhteyksien kautta. On to-
dettu, ettd organisaatioiden suurimmat johtamishaasteet eivat kohdistu enaa ih-
misiin tai organisaation osiin, vaan rajapintoihin ja ihmisten valisiin suhteisiin, tii-
meihin, toimintoihin ja sidosryhmien tarpeisiin. Tasta huolimatta tiedetaan paljon
enemman siita, miten henkilokohtainen muutos on mahdollista, kuin siitd miten

ihmistenvalisten suhteiden muutos on mahdollista. (Hawkins 2017, 20.)

Jotta olisi helpompi hahmottaa mita uudenlainen johtaminen tarkoittaa, tarvitaan
uusia sanoja, jotka selittaisivat paremmin verkoston toimintaa ja siina tapahtuvaa
vaikuttamista seka esimies-alais-suhteen ohittavaa johtamista. On lilan kapeaa
ajatella, etta verkostossa on toimijoina vain esimiehia ja alaisia. Johtamista ja
harhaanjohtamista tapahtuu verkostoissa paljon enemman kuin missa esimies
ehtii itse olla mukana. (Martela & Jarenko 2017, 120-121.)
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Myos Sitran Tyo 2040 -raportissa (2017) kerrotaan, etta tulevaisuudessa merki-
tys hyvalle tydlle syntyy verkostomaisessa vuorovaikutuksessa. Kohtaamistilan-
teet nousevat siis keskioon niin johtamisen kuin tyontekijakokemuksen kannalta.
Lisaksi metataidot nostetaan tarkeiksi tydelamataidoiksi. Metataidoilla tarkoite-
taan esimerkiksi kriittista ajattelutaitoa, ajankayton hallintaa ja kykya uuden oppi-
miseen. (Jousilahti 2017, 11.)

Miten sitten edistaa sellaista johtajuutta, joka edesauttaa organisaation yhteis-
ten transformationaalisten johtamistaitojen edistamista, joita nyt kaivataan?
Hawkins (2017) on listannut viisi osa-aluetta, jotka kuvaavat millaista johtajuu-
den kehittaminen tulisi olla:
1. Reaaliaikaista: johtajuutta tulee kehittaa todellisten sen hetkisten haastei-
den perusteella, jotka halutaan ratkaista juuri siind hetkessa
2. Kéyttdytymistd muuttavaa: ei keskityta pelkastaan uusien nakokulmien
tuomiseen vaan uudenlaiseen tekemiseen ja yhdistymiseen mm. worksho-
peissa ja valmennustilanteissa.
3. Yhteistybtd edistdvaa: yksildiden alykkyyden kehittamisen sijaan ediste-
taan "meidan alykkyyden” kehittymista
4. Todellisten sidosryhmien ndkékulmia huomioonottavaa: tyontekijoiden,
asiakkaiden, omistajien, lainsaatajien ja muiden sidosryhmien kokemat
haasteet esille heita tavatessa
5. Poisoppimista siséltdvaa: rajoittavien oletusten esiin nostamista, nake-
mysten ja totuttujen kaytosmallien tunnistamista, jotka ovat toimineet ai-
kaisemmin, mutta eivat enaa edesauta johtajuuden kehittymista
(Hawkins 2017, 28.)

Gardner (2016) avaa kuviossa 2, miten verkostomaisen johtamisen viestinta
eroaa hierarkkisesta ja tiiminvetaja-keskittyneesta viestintamalleista. Hierarkki-
sessa viestinnassa viesti putoa ylhaalta alaspain organisaatiotason mukaisesti.
Viestinta on helppoa johtajalle ja se on tehokasta lyhyella tahtaimella. Se kuiten-
kin vie vaikuttamisen mahdollisuutta alemman tason ihmisilta ja yksisuuntainen
viestinta hankaloittaa palautteenantoa ja innovatiivisuutta. Tiiminvetaja-keskitty-
neen mallin etuna on, etta kontrolli sailyy johtajalla ja kaikki kuulevat varmasti

saman viestin. Tassa mallissa johtajasta tulee helposti toiminnan pullonkaula ja
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tiimin jasenet eivat tee yhteistydta. Verkostomalli on tydnteon kannalta tehokasta,
koska ihmiset ovat mukana vain niissa tilanteissa, jotka ovat tyon kannalta tar-
peellisia. Verkoston jasenet oppivat toisiltaan ja viestivat asioista keskenaan. He
ovat motivoituneita ja sitoutuneita. Johtaja voi keskittya korkeamman tason asi-
oihin. Riskina tassa mallissa on informaatiotulva, mikali tiedonkululle ei ole raken-

nettu joitain perussaantoja. (Gardner 2016, 146.)

Tiimin viestintamallit

Hierarkkinen Tiimivetdji-keskittynyt VerkosE'olal\rL\en

] E o] QQO :7\ ’D
I /;‘ / L

5| QX0 £y [—

L: Leader = Johtaja; M: Member = Jésen

KUVIO 2. Tiimin viestintamallit (Gardner 2016, muokattu)

Tittelit ja yksilokeskeisyys jarruttavat yhteistyota

Useissa organisaatioissa tittelit toimivat yksiloiden statuksen osoittajina. On eri
tason johtajia, paallikdita ja muita valta-asemaa korostavia titteleitd. On hyvin
yleista ajatella, ettd ihmiset tydskentelevat ahkerasti saavuttaakseen seuraavan
isomman tittelin. Tittelit ovat kuitenkin kuin isoja hunaja-annoksia ihmisten
egoille: viettelevia ja koukuttavia, mutta kaiken kaikkiaan epaterveellisia. On
helppo ripustautua omaan titteliin, jos se tuo mukanaan sosiaalista arvostusta ja
on helppo sekoittaa oma identiteetti saavutettuun titteliin. Hierakisessa organi-
saatiossa tittelien kautta ajautuu huomaamattaan ajattelemaan, etta olisi alem-
malla tasolla olevia ihmisia parempi. On selvaa, etta tallainen asetelma ei edista
yhteisty6ta. (Laloux 2014, 91.)

Organisaatioissa on myds tunnistettu toimintamalleja, joita on pidetty hyvana val-
mennuksellisena ihmisten johtamisena, mutta jotka vievat huomion kuitenkin lii-
aksi yksilotasolle, mikali todellisuudessa haluttaisiin edistaa yhteistyota. Tallaisia
toimintoja ovat esimerkiksi erilaiset persoonallisuusprofiilit, joita teetetdan nyky-

aan paljon tydntekijoille. Ne kohdistavat huomion henkildkohtaisiin tai henkildiden
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valisiin tekijoihin, vaikka todellisuudessa pitaisi tarkastella paljon laajemmin ko-

konaisuuteen vaikuttavia tekijoita. (Hawkins 2017, 29.)

Jos kerran johtaminen painottuu yha enemman verkostojen johtamiseen, fasili-
tointiin ja yhteistydbn mahdollistamiseen, mista johtaja lopulta vastaa? Disneylla
tyoskennellyt tunnettu johtaja ja ohjaaja Peter Schneider on todennut osuvasti,
etta yksi hanen kaikista tarkeimmista tehtavistani on sanoa inmisilleen, etta tdma
ei toimi. Johtajan taytyy tehda paatoksia, ilman, etta rajoittaa johdettaviensa ko-
ettua autonomiaa. (Bennis 1997, 834, 2667.) Johtajan on siis kyettava luotta-
maan myOs omaan nakemykseensa ja ohjattava sen myota organisaation suu-

rempaa suuntaa.

Itseohjautuvuus

Itseohjautuvuuden ideologia auttaa tuomaan moniulotteista nakokulmaa johtami-
seen ja myos johtajan roolin ymmartamiseen. ltseohjautuvuudella tarkoitetaan
yksilon kykya toimia omaehtoisesti ilman ulkopuolisen kontrollinen ja ohjauksen
tarvetta. (Martela & Jarenko 2017, 12.) Itseohjautuvuudesta puhuttaessa puhu-
taan hyvin samansuuntaisista asioista kuin yhteistydsta puhuttaessa ja ne vaikut-
tavat olevan osin paallekkaisia termeja, kun tarkastelee niihin liittyvaa taman het-
ken keskustelua. Esimerkiksi hajautettu valta ja systeemisyys nousevat molem-
pien termien kohdalla tarkeiksi asioiksi. ltseohjautuvuus edesauttaa nakemaan

moniulotteisuuden, kun puhutaan yhteistyon johtamisesta.

On todettu, etta itseohjautuva organisaatio edellyttda kahta asiaa: organisaation
perustajilta maaratietoista otetta ja tyontekijoilta itseohjautuvuuden toimintaperi-

aatteiden sisaistamista (Martela & Jarenko 2017, 198).

Hyvaan johtamiseen keskittyminen ei siis yksin riita siihen, jotta yhteistyo ja itse-
ohjautuvuus alkavat kukoistaa. Tarvitaan jatkuvasti kehittyvia uusia tydelamatai-

toja ja ymmarrysta kaikilta tyontekijoilta, jotta kokonaisuus toimii.
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2.4.4 Paamaaran johtaminen

Taidokkaan johtamisen yhdeksi tarkeimmaksi elementiksi on osoitettu taito joh-
taa yhteista tarinaa ja paamaaraa niin, ettd se yhdistaa tehokkaasti organisaation
ihmiset. Tama tarinan johtaminen on yksi johtajan oleellisimpia tehtavia. Kaytan-
nossa silla tarkoitetaan kykya kommunikoida visio ja missio koko organisaatiolle.
(Hunter 2017, 23.)

Vaikka yhteisella yrityksen suunnalla on osoitettu olevan tarkea rooli siina, etta
ihmiset kulkevat riittdvasti samaan suuntaan organisaatiossa, on myos kyseen-
alaistettu, etta voiko organisaatiolla ylipaataan olla omaa tavoitetta tai visiota.
Haaste organisaatioita analysoitaessa tulee siina, etta ne eivat ole varsinaisesti
ole mitaan todellisia olemassa olevia asioita. Sen sijaan organisaatioilla on virtu-
aalinen todellisuus, jota yritetaan eri tavoin hallita. Taydellinen hallinta ei ole kos-
kaan mahdollista, koska organisaatiot ovat olemassa vain ihmisten valisissa suh-
teissa ja ihmissuhteita ei voi kukaan yksittainen ihminen kontrolloida taysin. Tai-
pumus asettaa organisaatiolle joku suurempi tavoite tai merkitys johtaa siihen,
ettd organisaatiot halutaan personoida kuten ihmiset, joilla on omia henkilékoh-
taisia tavoitteita. Tama epalooginen tilanne voidaan ratkaista silla, etta organi-
saatiot nahdaan ennemmin yhta nimea kantavina toiden jarjestelytahoina, pitaen
sisallaan vuorovaikutussuhteita, ymmarrysta kokonaisuudesta, ihmisia osallista-
via prosesseja. (Watson 2002, 55-56, 74.)

On myos sanottu, ettd organisaation tavoitteena on luoda yhteisia tunnepitoisia
tiloja, jotka mahdollistavat tehokkaan toiminnan, luovuuden ja oppimisen. Ei ole
tarkoituksenmukaista luoda yhteisia paamaaria ja jakaa yhteisia arvoja. Ihmiset

voivat tehda menestyksekkaasti yhteistyota ilman naitakin. (Kilpi 2019)

Historian valossa yhteinen paamaara edesauttaa ihmisia ohjautumaan samaan
suuntaan ja toimii hyvana linkittajana yhteistyéhon. Se kannattaa siksi huomioida
yhteistyon johtamisessa, vaikka yhteista paamaran merkitysta on kyseenalais-
tettu. Jollain tapaa eri toiminnot taytyy saada ohjautumaan yhteiseen maaliin. Eh-
kapa yhteisen paamaaran sijasta voidaan kayttaa termia yhteinen tehtava tai jo-

tain muuta yhteistyon tavoitettava kuvaavaa termia.
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Seuraavassa luvussa kasitellylla organisaatiorakenteella nayttaa olevan myos
merkittava rooli sen suhteen, miten voimakkaaksi ja aidoksi yhteisen paamaaran

tai tavoitteen on mahdollista muodostua.

245 Systeeminen organisaatiomalli

Maapera yhteisen suunnan Idytymiselle on hedelmallisempi, jos yhteisty6ta ja
vuorovaikutusta ei pyrita kontrolloimaan yrityksissa liialla byrokratialla tai hierar-
kialla. On puhuttu avoimen systeemin konemaisesta mallista (Kuva 1), jossa or-
ganisaatio nahdaan kokonaisuutena. Systeemi sisaltaa erilaisia alasysteemeja,
mutta kaikilla on selkea yhteinen naky saada koko koneisto toimimaan niin, etta
koneiston sisaan tuleva panos (raaka-aineet, tyontekijat, tietotaito) konvertoituvat
koneistossa eri prosessien ja toiminnan myota halututuiksi tuotteiksi, palveluiksi
ja ansainnaksi. Avoin systeemi ohjautuu hyvin asiakaslahtdisesti, eli asiakkaat
ovat toiminnan keskidssa. Asiakkaiden palautteita kuunnellaan herkasti ja suunta

toiminnalle tulee asiakkaiden kokemusten kautta. (Watson 2002, 43—-45.)

Inputs
raw materials,

labour, Conversion
knowledge ——» process

Outputs
products,
services,

pay
KUVA 1. Avoimen systeemin kone (Watson, 2002)
Systeemisyyden ymmartaminen ja edesauttaminen nayttaa siis olevan oleellinen

asia organisaatiorakenteita muokatessa. Yha useammat yritykset alkavat havah-

tua siihen, ettd useista eri tietolahteista oppiminen on organisaation avainpro-
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sessi. Kun palautekytkennat toimivat hyvin, organisaatio kykenee ohjaamaan voi-
mavaransa oikein ja reagoimaan ketterasti ulkomaailmasta tuleviin signaaleihin.
Tallaista monipuolista ja nopeaa oppimisen prosessia tukee mahdollisimman ta-
sainen ja antihierarkkinen organisaatio, jossa kommunikaation ja informaation
kululle on mahdollisimman vahan esteita. "Kanavat” on siis saatava auki, jotta

tuntuma todellisuuteen ei katoa. (Wilenius & Kurki 2017, 179.)

2.4.6 Toimitusjohtajan rooli yhteistyon johtamisessa

Toimitusjohtajan omilla yhteistyokyvyilla on osoitettu olevan selva vaikutus koko
organisaation yhteistyokykyyn. Se, ettad toimitusjohtaja haluaa itse tyoskennella
muiden kanssa johtaessaan yritysta saavuttamaan asetetut tavoitteet sen sijaan
etta toimisi enemman omien mieltymystensa mukaisesti, on merkityksellista koko
organisaation yhteistyOkyvylle. Toimitusjohtaja voi vaikuttaa kaikkien kolle-
goidensa ja muiden sidosryhmiensa yhteistyon tasoon siten, etta uutta tietoa pys-
tytdan yhdessa hankkimaan, kayttdamaan ja jakamaan paremmin. (Espedal,
Kvitastein & Grnghaug 2012, 258.)

Tutkittaessa toimitusjohtajia, jotka ovat onnistuneet rakentamaan yhteistydhon
perustuvan organisaation, seuraavat piirteet ovat nousseet oleellisiksi:
¢ Intohimoinen uteliaisuus — uusien nakdkulmien jatkuva etsiminen ja usko-
minen siihen, ettd muilta ihmisilta [0ytyy niita.
e Vaatimaton itsevarmuus: kyky pallotella kollegoiden ideoita ilman etta se
kaantyy kilpailuksi.
e Lieva pakkomielteisyys suuremmasta yhteisestd paamaarasta itsessaan
ennemmin kuin siita miten se saavutetaan.
(Abele 2011, 7.)

Digitaalisen kehityksen vauhdissa myos toimitusjohtajan on tarkea nahda tekno-
logiaa syvemmalle. Tarjolla on lukuisia teknisia alustoja kommunikaation tueksi,
ja niista voi saada paljon helpotusta vuorovaikutukseen. Pahimmillaan ne voivat

silti jopa heikentaa yhteisty6ta. Jotta digitalisaatio ei vie organisaatiota vaaraan
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suuntaan, on kriittistd ymmartaa kompleksiset pehmeat elementit, kuten tun-
nealy, jolla on suuri merkitys vahvan yhteistydhon pohjaavan kulttuurin kehittymi-
seen. (Abele 2011, 8.)

2.4.7 Milleniaalien johtaminen yhteistyon avulla

Yritysten henkilostd koostuu vuosi vuodelta laajemmin nuoremmista sukupol-
vista, kuten y ja z-sukupolvista. Milleniaaleille (vuosina 1980-1995 syntyneet
Heidi K. Gardnerin maaritelman mukaan) yhteistyo tarkoittaa eri asioita kuin ai-
kaisemmille sukupolville. Milleniaalit odottavat paasevansa osallisiksi kaikkiin
tydnsa aspekteihin. He haluavat jatkuvaa haastamista ja he myods odottavat, etta
korkeammalla hierarkiatasolla olevia johtajia saa haastaa paljon. He odottavat
paasevansa nopeasti mukaan tarkeimpiin tyotehtaviin ja mukaan tekemaan
isoimpia paatoksia. Odotukset tydta kohtaan ovat korkealla, mutta he haluavat
silti itse kontrolloida vahvasti heille itselleen sopivaa tyon ja vapaa-ajan tasapai-
noa. Johtamisen kannalta olisi hyva luoda systemaattinen tapa kerata tietoa nuo-
ren sukupolven kokemuksesta sen hetken tyokuorman kokemisesta. Tietoa olisi
hyva kerata myos siita, millaisia toita he toivoisivat tekevansa ja minka asiakkai-
den kanssa jatkossa. Kun nuoret kokevat, etta pystyvat vaikuttamaan siihen mil-
laisia toita tekevat ja keidenka asiakkaiden kanssa, he ovat sitoutuneempia. Si-
toutuneet tyontekijat, joilla on vahva organisaation sisaisen verkosto, pystyvat
muodostamaan lujat siteet asiakkaiden kanssa ja tama on merkittava peruspilari

yhteistydhon pohjaavassa organisaatiossa. (Gardner 2016, 58, 60.)
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3 SOLDEM YRITYKSENA JA LAHTOTILANNE

3.1 Tutkittavan yrityksen perustiedot

Soldem on vuonna 2003 perustettu myynnin monitoimitalo, jonka toiminta keskit-
tyy ulkoistetun myynnin ja myynnillisen asiakaspalvelun tekemiseen niin kulut-
taja- kuin yritysasiakkaille. Tydntekijoita on noin 200. Myyntia ja asiakaspalvelua
tehdaan paaasiassa puhelimitse, chat-kanavan koko ajan laajentuessa. Jonkin
verran asiakaskohtaamisia tapahtuu myos kasvotusten ja mailin valityksella.
Paamiesasiakkaita on vahan, mutta yhteistyd heidan kanssaan on pitkaaikaista,
syvaa ja laajaa. Paamiehet ovat kaikki suuria suomalaisia eri toimialojen hyva-
maineisia yrityksia. Yrityksen toiminta on keskittynyt Tampereelle kahteen eri toi-
mipisteeseen. Soldemin visio on muuttaa myyntitaitojen merkitystd Suomessa ja
mahdollistaa ihmisten menestystarinoita. Menestyksen mahdollistajana on vahva
panostus ihmisten kasvuun, valmennuksen ja ammattimaisen johtamistaidon
myo6ta. Soldem kuuluu STC Kehitys -konserniin ja konsernin vuosittainen liike-
vaihto on talla hetkelld noin 10 000 000 €.

Olen tyoskennellyt itse Soldemilla erilaisissa rooleissa yhteensa 15 vuotta ja
niista kaksi viimeista vuotta toimitusjohtajana. Toimitusjohtajan rooliin astumisen
my6ta olen havainnut, ettéd yhteistyd eri ihmisten ja eri osastojen valilla on ollut
yllattavan vahaista ja kankeaa. Aikaisemmasta myyntijohtajan tyonkuvasta kat-
soen tama haaste ei nayttaytynyt erityisen isona. Oma keskittyminen oli silloin
vahvasti omassa vastuualueessa. Kokonaisuudesta kasin organisaatiota tarkas-
tellessa yhteistyon vahaisyys nakyy esimerkiksi siind, ettd innovatiivisia uusia
ideoita ei synny kovinkaan paljon. Ihmiset eivat myoskaan ymmarra kollegojensa
tyonkuvia. Projektit, jotka edellyttavat monen eri osaston ihmisen yhteistyota, ra-
sittavat helposti liikaa ihmisia ja aiheuttavat ylimaaraista stressia. Yhteistyota ta-
pahtuu hyvin eri osastojen sisalla, etenkin varsinaisessa myyntikentdssa myynti-
esimiesten ja myyntipaallikdiden valilla. Osastorajoja rikkova yhteisty0 on va-
haista. Yhteistyo paamiesasiakkaiden suuntaan on myos hyvalla tasossa myyntia
johtavien esimiesten ja paamiehen edustajien kanssa. Soldemilla on aikaisem-

pina vuosina jopa korostettu kunkin osaston omaa itsenaisyytta, minka johdosta
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raja-aidat ovat kasvaneet. Yrityksen kasvaessa ja samalla ymparoivan maailman
muuttuessa yha nopeammin, vaatimukset yhteistyOlle ovat kuitenkin mielestani
nousseet. Haaste on tunnistettu yrityksessa myos johtoryhman keskuudessa ja
yhteistydsta on alettu puhua enemman. Parempi yhteistyd on nostettu yhdeksi
sisaiseksi tavoitteeksi. Yksi konkreettinen esimerkki yhteistydon edistamisesta on
yrityksessa jo pidempaan pidetyt "perjantaihautomot”. Taman viikoittaisen pala-
verin dialoginen ja kaikille avoin malli on koettu vahvistavan yhteistyota. Nake-
mykseni on, etta organisaation yhtenaistaminen on silti vield alussa. Haluan I0y-
taa uusia tapoja yhdistaa eri osastojen ihmisten tekemista niin, ettd ne kaikki tu-

kevat paremmin myyntia ja niin, etta kaikki nauttivat tasta yhteistyosta.

Organisaatiomalli on Soldemilla muutosprosessin alkuvaiheessa perinteisen hie-
rarkkinen. Eri osastot toimivat vahvasti omissa siiloissaan. Johdossa oli todettu
jo aiemmin, etta toiminta ei ole tarpeeksi ketteraa etenkaan laajemmissa koko
yritysta koskevissa hankkeissa ja innovatiivisia ideoita ei nouse riittavasti esiin.

Yhteisty6ta tapahtuu, mutta Iahinna vain osastojen sisalla eika osastorajojen yli.

Organisaatiorakenne naytti ennen muutosta seuraavalta, kuvio 3. Siniset kolmiot

kuvaavat sita, minka rajojen sisalla yhteistyota paaasiassa tapahtui:

174
Rekn ietohallintop3| . .
Myyntijohtaja HRAjohtaj koulutysjoltaj Allikko Talousjohtaja

EZiERIERy 4/ Rp\\| MP= myyntipaallikks
- I - I L I - TE = tiimiesimies
| |

- RP = rekrytointipaallikkd
TN i [ [

Kuvio 3. Soldemin vanha organisaatiomalli
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Soldemin yksi iso vahvuus on aina ollut hyva ilmapiiri ja vahva tarina. Koko yritys
on alun perin perustettu kehitykseen ja kasvuun pohjaavalle ydinajatukselle. Yri-
tyksen alkuperaiset omistajat antoivat ensimmaiselle toimivalle johdolle hyvin va-
paat kadet luoda yritys, jossa on mukava olla téissa ja jossa uskalletaan panostaa
kasvuun. Olen itse ollut yrityksen matkassa ja johdossa mukana lahes alkuajoista
lahtien. Tarina on vahvistunut vuosien varrella, ja ilmapiirista on kasvanut selkea
rekrytointivaltti. Hyva ilmapiiri ja vahva tarina antavat mielestani hyvat lahtokoh-

dat yhteistyon edistamiselle.

3.2 Toimintatutkimus tyon lahestymistapana

Tekemallani opinnaytetyolla oli tarkoitus saada aikaan selvaa muutosta organi-
saatiossa kaytannon toiminnan kautta. Tama tavoite sopi toimintatutkimuksen
maaritelmaan. Sen kerrotaan sopivan hyvin kehittamistyon lahestymistavaksi,
kun pyritdan ratkaisemaan organisaatiossa ilmenevaa kaytannén ongelmaa luo-
den samanaikaisesti uutta ymmarrysta ja tietoa tasta ilmidsta. Siina tyypillista on
my0s se, ettd monet kdytannossa toimivat ihmiset ovat kaikki osana tutkimuksen

tekoa ja tietavat taman itsekin. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009, 58.)

Toimintatutkimuksen isana pidetdan Kurt Lewinia (1800-1947). Han oli ansioitu-
nut psykologian ja sosiaalipsykologian asiantuntija. Han siirsi luonnontieteiden
kokeellisen metodin sosiaalitieteisiin kayttamalla muutoskoetta (change experi-
ment) pyrkiessaan ymmartamaan aikansa sosiaalisia ongelmia. (Kuula 1999, 29;
Hart & Bond 1995, 15-17.)

Toimintatutkimuksen prosessi voidaan esittaa kuvion 4 mukaisesti (Hine & Car-
son, 2007). Ensin suunnitellaan, sitten toteutetaan, seuraavakasi havainnoidaan
ja lopuksi arvioidaan ja reflektoidaan. Suunnitelmaa muokataan taman perus-
teella ja sen jalkeen prosessia tydstetaan uudestaan. (Hine & Carson 2007, 126,
Zuber-Skerritt 2001, 15 mukaan).



35

Muokattu suunnitelma

Havannoi Arvioi,
Havannoi Arvioi, reflektoi
reflektoi

Toteuta

Toteuta Suunnittele

KUVIO 4. Toimintatutkimuksen prosessi (Hine & Carson 2007)

Objektiivisuus nousee toimintatutkimuksen suurimmaksi haasteeksi. Tama tar-
koittaa sita, etta tutkija pyrkii havainnoimaan kohdettaan sita hairitsematta vahan
kuin salaa kurkistellen. Haaste nahdaan siina, etta ihmisen toiminta ei ole luon-

nollista, jos joku ulkopuolinen tarkastelee sita (Eskola & Suoranta 1998, 127.)

Tietynlainen eksperttirooli on usein lasna toimintatutkijan kenttatyéssa. Han on
yleensa seka tutkimuksen kohteena, etta tutkijana ja siis samalla itse osana tut-
kimusta. Tutkijan oma asiantuntijuus on seka hyoty, etta haaste. Eksperttirooli on
sisdanrakennettuna elementting, jota pitda samaan aikaan seka tukahduttaa etta
myoOs hyddyntaa. Oleellista on, etta tutkija ei saa tarjota organisaatioteorioita tai
kokemuksia muista organisaatioiden muutosprosesseista valmiiksi annettuina
malleina. (Kuula 1999, 141.)
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Taman toimintatutkimuksen vaiheet etenivat kuvion 5 mukaisesti:

— S

' 1. Lahtotilanteen 2. Kohti tuottavaa 3. MMsin

kartoitus yhteisty6ti - alkuvaiheen
«Kysely avainhenkilille toimintavaihe poluksi onnistumisen arviointi
eAnalyysi ja yhteenveto kuvattuna eUusi kysely
kyselysta eArjen toiminnan kuvaus avainhenkildille
ePiatokset mita asioita kuuden kuukauden eAnalyysi ja
lahdetdan ensimmaisena aikana palvelumuotoilun johtopaatokset kyselysta
edistamaan keinoin ja jatkon suunnittelu

KUVIO 5. Toimintatutkimuksen vaiheet

On todettu, etta toimintatutkimuksessa on mahdoton kirjoittaa alussa tarkkaa tut-
kimussuunnitelmaa. Tutkija saa koko ajan uutta oppia matkan varrella menetel-
mistaan ja tutkimuskohteestaan. Suunnitteluvaiheessa tutkija hahmottelee tutki-
mustehtavaa kasittelevia kysymyksia ja ideoi miten kenttatyd kannattaisi tehda.
(Heikkinen, Rovio & Syrjala 2008, 86,96.)

Tassa tutkimuksessa lahtotilanteen kartoitus antoi pohjan tutkimuksen jatkosuun-
nittelulle. Kartoituksessa otettiin huomioon tutkimuksen tarkoitus, eli konkreettis-
ten keinojen l6ytaminen siihen, miten osaoptimointiin pohjaava organisaatio voi-

daan muokata yhteistydhon perustuvaan malliin.

Toimintajakson aikana tietoa kerattiin muutospolkua kirjaamalla ja omia muistiin-
panoja tekemalla. Muutoksessa hyddynnettiin palvelumuotoilun keinoja. Olin itse
samaan aikaan palvelumuotoilun kurssilla ja kurssi antoi hyvat raamit ja tyokalut
organisaatiomuotoilun eri vaiheisiin. Tama auttoi tarkastelemaan eri vaiheita
laaja-alaisesti ja varmisti sen, ettei toimenpiteita lyoty lukkoon liian hataisesti. Toi-
mintajakso sisalsi palavereita, haastatteluita, tunnelmaan reagointia, havainnoin-

tia ja mallien lanseerauksia.
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4 MUUTOSPROSESSIN POLKU

4.1 Alkukartoitus

Paatin, etta alkuun ennen varsinaisia toimenpiteita, pyrin saamaan mahdollisim-
man objektiivisen kuvan yhteistydsta, ilman, ettd oma pitkd kokemukseni yrityk-
sessa ei vaikuttaisi tutkimukseen lilkkaa. Tein siksi alkuun kartoittavan kyselytut-
kimuksen kesakuussa 2018 avainhenkildillemme, jossa esitettiin kysymyksia sen
hetken yhteistyon tasosta. AvainhenkilGilla tarkoitetaan kaikkia muita tyontekijoita
paitsi myyijia, eli vastaanottajat koostuivat tiimiesimiehista, myyntipaallikoista ja
HR:n, rekrytoinnin, markkinoinnin IT:n ja talouden vastuuhenkildistd. Rajasin
myyjat pois kyselysta, koska heidan olisi voinut olla vaikeaa arvioida muutoksen
alkuvaiheessa eri osastojen yhteisty6td omasta roolistaan kasin. Yhteistyon
haasteet eivat Soldemilla nay suuremmin myyjakenttaan asti ainakaan suoranai-
sesti, vaikkakin tatakin asiaa olisi jossain kohtaa mielenkiintoista tutkia tarkem-

min.

Kyselyissa pyydettiin antamaan numeerinen arvosana kahdesta asiasta: milla ta-
solla tyontekijat kokevat yhteistyon olevan eri ihmisten valilla, ja milla tasolla tyon-
tekijat kokevat yhteistyon olevan eri osastojen valilla. Asteikko oli 0-10. Lisaksi
esitettiin avoimia kysymyksia. Joulukuussa 2018 tehtiin toinen kysely, jossa nu-
meerista arviota pyydettiin samoilla kysymyksilla kuin ensimmaisessa kyselyssa.
Avoimet kysymykset olivat erilaiset, koska joulukuussa haluttiin tietdd miten ihmi-
set ovat kokeneet ne asiat, jotka ovat muuttuneet. Muutoksille annettiin siis noin
puoli vuotta aikaa ennen ensimmaista tulosten tarkastelua. Tama on hyvin lyhyt
organisaatiomuutoksen tarkasteluun. Kyselyt antavat ennemminkin suuntaa siita,
miten muutoksen alkuvaihe on onnistunut. Vastaajista kerattiin ns. organisaa-
tiotasotieto, kartoittaen onko henkild esimies- vai paallikkd-/johtajatasolla. Vas-
taajia oli 24 ensimmaisessa kyselyssa ja toisessa 17. Puolen vuoden aikana
mukaan ehti tulla yksi uusi tyontekija ja lisaksi yksi tyontekija lahti yrityksesta pois.
Kokonaismaara kyselyissa oli eri, koska osa tyontekijoista oli lomalla joulukuun

kyselyn aikana.
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Vastaajat arvioivat osastojen valisen yhteistyon olevan tasolla 7,2 ja ihmisten va-
lisen yhteistyon tasolla 7,8. Keskiarvot eivat juuri muuttuneet eri organisaatiota-
sojen vastauksissa. Arvosanat yhteistyon tasosta eivat olleet erityisen heikot,
mutta avoimet vastaukset osoittivat, ettd puutteita 16ytyy. Toisaalta moni nakee
myOs paljon potentiaalisia hyotyja niin itselle kuin muillekin, mikali yhteistyota

saadaan vahvistettua.

Kysyttaessa lahtétilanteen positiivisia huomioita yhteistydsta, oli huojennuttava
todeta, etta paljon asioita oli jo valmiiksi hyvalla tolalla. Ihmislaheinen yrityskult-
tuuri paistoi vastauksissa. Halu auttaa ja ymmartaa muita on olemassa ja se an-

taa hyvan pohjan yhteistyon edistamiselle.

Kysymys nro 1: Mita hyvaa on nykytilanteessa:
"Soldemin ihmisilld on luonnostaan halu auttaa ja tukea kollegoita. Ajatusten
vaihtaminen onnistuu siis ilman aikataulutusta. Tétd teemme vaan liian har-
voin."
e Avoimuus viestinnassa
e Viestintapalaverit ja hautomot
e Lapinakyvyys liiketalouden luvuissa, onnistumisissa ja epaonnistumi-
sissa
e |hmiset ovat helposti lahestyttavia, tuntevat toisensa ja kommunikointi
sujuu
e Vahva yrityskulttuuri
e |hmisten halu auttaa toisiaan
e Osastojen toiminnoista pintapuolisesti hyva kuva

Kehityskohteista mielipiteita kysyttaessa esille nousi monia hyvia havaintoja.
Ihmiset nakivat, etta yhteistyon edistaminen edesauttaisi Soldemin kehitysta

niin tuloksiin kuin muuhunkin kehitykseen liittyen.

Kysymys nro 2: Miten itse hyotyisit, jos yhteistydomme olisi sujuvam-
paa:

"Yhteistydn lisGédminen nopeuttaisi varmasti tavoitteiden toteutumista eiké
eri osastojen vélisissé tavoitteissa olisi ristiriitoja. llman yhteistyété toiminta
hidastuu, koska aina ei vélttamatta ymmaéarretéd muiden osastojen tavoitteita
suuressa kuvassa ja sen takia niiden eteen tehtévét toimenpiteet jaavét
prioriteettilistalla liian alhaisiksi. Yhteistyo liséisi kaikkien ndkemysté suu-
resta kuvasta ja liiketoiminnan eri osa-alueista. Yhteistydlld saataisiin
myds laajempaa osaamista kéytt6on, koska usein osastojen sisélla on hy-
vin homogeenistd osaamista, mutta eri osastot voivat olla keskendén téy-
sin eri vahvuuksilla.”



Tulos paranisi

Tietotaidon kehittyminen osaamisen jakamisen myota
Uusia ideoita ja nakdkulmia jakoon

Parempi tiedonkulku

Tehokkaampi toiminta

Kokonaiskuvan ymmarryksen kasvu

Yhtenaisempi toiminta osastojen valilla

Nama vastaukset osoittivat, ettd kaikki nakivat yhteistyon hyodyttavan
my0s itsea. Hyotyja nahtiin hyvin laajasti ja oli hienoa huomata, etta koko-

naiskuvan parempi hahmottaminen koettiin myds omaksi hyodyksi.

Kysymys nro 3: Missa asioissa on eniten kehityskohteita yhteistyo-
hon liittyen:
"Valmennus- ja markkinointiosaston osalta yhteistyé saattaa toimiakin
(?), mutta vahintédénkin viestiné toimenpiteiden linkityksestd myyntiken-
tan tarpeisiin on puutteellista. Kerrotaan toimenpiteista, mutta vaéhem-
maén siitd miksi niit tehdéén (esim. miksi nyt pidetdén jokin tietty valmen-
nus). It:n integraatio myyntikenttdan on myds térkedd. Halu on ole-
massa, mutta ymmaérryksen kerryttdminen on térke&a."

e Eri osastojen toiminnan avaus miten ne vaikuttavat kokonaisuu-
teen
Osastojen valinen tiedonkulku
Paremmat yhteiset tavoitteet motivoivat yhteistydhon
Viestinta muutostilanteissa
Parempia toimintamalleja yhteistydhon ja projektien lapiviemi-
seen
Palkkiointi isoihin tavoitteisiin paasemisesta
Enemman aikaa pysahtya analysoimaan omaa kehittymista
Johto pitada saada lahemmaksi myyjaa
Turhat palaverit pois
Alkuperehdytys vie lilkkaa resursseja

Ehdotuksia yhteistyon edistamiseen niin yleisella tasolla kuin toimitusjoh-
tajan roolista kasin tuli kattavasti. Myds seuraavien kysymysten myota

tulleet kehitysajatukset antoivat hyvan pohjan toiminnan kehittamiselle.

Kysymys nro 4: Milla tavoin yhteistyota voisi parantaa?
"Palaverien tavoitteiden kirkastaminen ja suunnittelu, mitk& ovat viestin-
néllisid, mitkd toiminnallisia, onko pé&éllekkéisyyksié, jaakd joku néko-
kulma tai osasto kokonaan uupumaan. Sopivan kokoisten kehitysryhmien
muodostaminen, yli toimeksiantorajojen ulottuvat palaverit, yms."

e Numeeristen tavoitteiden yhtenaistaminen

o Palaverikaytantdjen uudistaminen

e Parempaa viestintaa: laajemmin eri osastoilta ja muutoksista heti

alkuvaiheessa
¢ Viestintakanavan hyva hyddyntaminen



Lisaa yhteistyoprojekteja ja -tapoja

Rentoa yhdessaoloa lisaa

Sailytetdan hautomot ja johtamispaivat
Esimiesten keskinaiset sparraushetket
Palkitsemista yhteisiin tavoitteisiin paasemisesta
Vahemman ja harvemmin uusia myyjia sisaan

Kysymys nro 5: Miten toimitusjohtaja voi oman roolinsa kautta par-
haiten edesauttaa yhteistyon kehittymista?
"Rohkeudella. Osallistuttamistaidolla. Avoimuudella. Tekemélld kaikkien
osastojen keskeisimmét tehtévét tutummiksi toisille osastoille. Samalla
voi miettid Soldemin politiikan: Saavatko avainhenkilét "erikoistua” tyé-
tehtéviinsé vai onko aina hyvé olla kaikille kynnyksetéontéa tehdéa se mité
pitda tehda."
e Tavoitteiden yhtenaistaminen, osastojen omien tavoitteiden Kir-
kastus
Lasnaolo arjessa
Yhteistydmallien rakentaminen osastojen valille - sillanrakennus
Ei liikaa asioita omille harteille
Antaa vapautta ja vastuuta eri osastoille ja yhteistyolle
Haastaa, kyseenalaistaa ja tuoda omia nakemyksia eri osastojen
tekemiseen
Vision ja isomman merkityksen vahvistaminen omalla viestinnalla
¢ Yhteistyohon kannustaminen ja rohkaiseminen eri ihmisten
kanssa
e Eri osastojen tehtavien avaaminen kaikille

4.2 Polku kohti parempaa yhteistyota

Alkukartoituksen jalkeen muutosprosessista kehkeytyi polku, jonka eri askeleita

avaan tassa luvussa. Alkukartoitus antoi suunnan sille, mita lahden ensin teke-

maan yhteistyota edistaakseni. Polku kehkeytyi matkan varrella omanlaiseksi

muutosprosessiksi (kuvio 6).
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KUVIO 6. Muutosprosessin polku
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4.3 Keskustelut avainroolissa alkuvaiheessa

Keskustelut yhteistyosta kaynnistyvat — vaihe 1

Kesakuun aikana useamman henkilon kanssa kaytiin keskusteluja siita, mita yh-
teistyd meilla voisi tarkoittaa. Oli mukava kuulla, etta niin kyselyn kautta kuin muu-
tenkin puheissa esiin nostamani asia koettiin tarkeaksi. Nahtiin hyvana, etta juuri
toimitusjohtaja tekee asiassa aloitteen. Samaan aikaan keskusteluissa nousi
esiin paljon epakohtia etenkin siita, etta eri osastojen koettiin pitdvan eri asioita

tarkeimpana yrityksen menestymiselle.

Heindkuu oli enemmiston kesaloma-aikaa avainhenkildiden keskuudessa. Yh-
teistyd jai hautumaan etenkin itselleni ajatuksiin ja mietin paljon sita, mika olisi

hyva tapa kaynnistaa varsinaiset toimenpiteet loman jalkeen.

Sparrausparit lanseerataan — vaihe 2
Vaikka itse olin vield kesalomalla, yhteisty6ta edistettiin muiden toimesta lomani
aikana. Olimme jo aiemmin keskustelleet sisaisesti siita, miten voisimme kehittaa
omaa Laas -mallia (Leadership as a service) sisaisesti. Punaisena lankana oli
ajatus siita, ettd meidan ihmisillamme on suuri maara taitoa, jota emme saa hyo-
dynnettya kovin tehokkaasti lapi organisaation. Voisimme tuoda nama taidot pa-
remmin esille. Jokainen voisi itse paattaa, mihin aiheisiin liittyen voisi sparrata
muita, ja mista aiheista kaipaisi itse sparrausta. Koulutuksesta vastaavat henkil6t
paattivat laittaa asiaan vauhtia ja lanseerasivat elokuun alussa sparrauspari -toi-
mintamallin. Toiminta perustui listaan, johon kaikki avainhenkilot kirjaavat omat
vahvuutensa sparrausaiheina. Sovittiin, etta kun lista on tehty, jokainen valitsee
sen jalkeen kaksi sellaista ihmista aluksi sparraajakseen, joilta [0ytyi toivottuja
teemoja. Toiminta lahti kunnolla liikkeelle elokuussa. Sparrausparit todettiin erit-
tain hyodylliseksi kaikkien osallistujien kesken. Myohemmin syksylla mallista jar-
jestettiin yhteinen "palautekeskustelu”, jossa nousi seuraavanlaisia kommentteja
(Kirjatut puheenvuorot palaverista 2.11.2018):

"llman sparrausparikeskustelua en olisi koskaan ajautunut juttelemaan juuri

hénen kanssaan ndisté asioista”
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"Hedelméllisinté oli virkistdvd keskustelu sellaisen ihmisen kanssa, jonka
kanssa en normaalisti juttele juurikaan arjessa. Samaan tuttuun asiaan saa

uusia ndkbkulmia, kun juttelee eri ihmisen kanssa”

Valinnat edistettavista asioista — vaihe 3

Ajatukset yhteistyosta hautuivat kesaloman aikana. Toihin palatessani tein suun-
nitelman mita asioita lahdetaan ensin edistamaan. Alkukartoituskyselyn vastaus-
ten perusteella valitsin seuraavat teemat, joita Iahtisin syksyn aikana edistamaan
yhdessa kollegojeni kanssa. Moni muukin asia oli tarkea yhteistydn kannalta,
mutta asioita piti priorisoida. Todellista muutosta on mahdollista saada aikaan.
Viestin valituista paateemoista myos kaikille avainhenkiloille sahkopostilla.

1. Tavoitteiden yhdenmukaistaminen

2. Vision ja isomman merkityksen vahvistaminen

3. Eri osastojen tehtavien ja tavoitteiden kirkastus ja selkea viestinta
tasta kaikille

4. Yhteistydomallien rakentaminen -> rakenteita, tydskentelymalleja ja
palaverikaytantoja

5. Riittavasti vapautta ja vastuuta eri osastoille. En ota itselleni liikaa
vastuuta

6. Ajan varaamista pysahtymiselle ja keskusteluille

Tavoitteiden yhdenmukaistaminen: get-close-keep — vaihe 4

Tavoitteiden yhdenmukaistaminen oli ensimmainen isompi asia, johon tartuin.
Tavoitteena oli saada kaikki pienemmat osatavoitteet ohjautumaan kohti samaa
isoa yhteista maalia. Haastattelin tdhan muun muassa tavoiteasetantaan ja bran-
din rakentamiseen erikoistunutta liikkeenjohdon konsulttia Paivi Talosta. Talonen
esitteli tavoitteiden yhdenmukaistamisen mallin jaotellen osa-alueet otsikoille get
— close - keep. Vapaa suomennos termeista voisi olla: get = yritykseen sisaan
tuleva panos, close = yrityksen sisalla konvertoituva tulos siita, mita saadulla pa-
noksella saadaan aikaan ja keep = miten saatu tulos pystytaan pitdmaan myos
jatkossa. Tama kaava tuntui istuvan hyvin myos myyntitalomme tavoitelogiik-
kaan. (Talonen 2018.)

Get-close-keep -mallista keskusteltiin niin johtoryhmassa kuin useamman eri
paallikonkin kanssa. Tunnustelin, nakisivatkd muut tassa samalla tavoin yhden

ratkaisun linjata eri osastojen tavoitteita yhtendisemmaksi. Muutkin alkoivat
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nahda mallissa potentiaalia. Loysimme yhdessa tarkeimmat mittarit, jotka johta-

vat siihen, etta paasemme tarkeimpiin tavoitteisimme.

Teemme vahvasti volyymibisnesta ja siksi kapasiteettimme eli ihmiset, ovat mei-
dan tarkein keskittymiskohde tavoitteissa. Koko yrityksen lopullinen yhteinen nu-
meerinen tavoitteemme on budjetin mukainen kayttokatetavoite. Kayttokattee-
seen vaikuttaa suuresti se, etta meilla on riittavasti tyontekijoita, he tekevat riitta-
van hyvaa tulosta, ja ettd he pysyvat meilla riittdvan pitkaan tdissa. Kayttokatetta
vield suurempi ja pidempikestoisempi tahtdimemme I6ytyy visiostamme:
Luomme myyntitaidoille Suomessa uuden merkityksen ja mahdollistamme me-

nestystarinoita.

Rakensimme uuden jaottelun mukaisen pohjan, jota voisimme tarkastella viikoit-
tain, miten olemme menossa kohti tavoitteitamme. Tavoitteiden yhdenmukaista-

minen saatiin muokattua seuraavanlaiseen rakenteeseen, kuvio 7:

Yhteinen visio: Luomme myyntitaidoille uuden
merkityksen. Mahdollistamme menestystarinoita.

Yhteinen numeerinen tavoite: kdyttokate (budjetti
vs. toteuma)

Get Close Keep
Kuukauden tydtuntimaara Kuukauden liikevaihto seka tuntikohtainen tulos . . .
) . . . L Sairaspoissaoloprosentti

(tavoite vs. toteuma) kokonaisuudessaan ja toimeksiantokohtaisesti

Uudet tyontekijat (tavoite vs. .
Tyotyytyvaisyys

toteuma)

Tyo6nhakijamaarat (tavoite vs. . i
Tyontekijapoistuma

toteuma)

KUVIO 7. Get — Close — Keep -malli

Tavoitteet saatiin linjattua nyt loogiseen malliin, jossa osatavoitteet johtivat isom-
paan tavoitteeseen. Oli silti selvaa, etta tyo tavoitteiden kirkastamisen kohdalla
on vasta alussa. Talla jaottelulla ei vield otettu kantaa siihen, kenen vastuulle

mikakin osatavoite kuuluu.

Mallin termit get, close ja keep eivat myoskaan tuntuneet jaavan kunnolla ihmiset
mieleen, vaikka niiden koettiin istuvan loogisesti tavoitteisimme. Ehka englannin-
kieliset hiukan tylsat sanat eivat vain aiheuttaneet tarpeeksi vahvaa muistijalkea.

En tassa kohtaa antanut sen kuitenkaan haitata toimintaa.
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limapiiri kiristyy — vaihe 5

Tavoitteiden kirkastamisen ja yndenmukaistamisen jalkeen suunnitelmanani oli
lahted tydostamaan yhdessa selkedmpia tyonkuvia. Tama suunnitelma kuitenkin
muuttui matkalla, silld tunnelma avainhenkildiden keskuudessa alkoi selvasti ki-
ristya. Paatoksentekotilanteet, jotka koskivat useamman eri osaston ihmisia,
ajautuivat useisiin pieniin konflikteihin. Konflikteja ei kuitenkaan saatu selvitettya.
Ihmisilla oli hyvin erilaisia nakemyksia siita, mika yleisesti oli nyt pielessa. lhmis-
ten kasvoilta huomasi, etta kaikki ei ollut hyvin. Kevyet kuulumisten vaihdotkin
vahenivat. Seurasin itse tilannetta enemman sivusta. Koitin muodostaa asiasta
jotain omaa mielipidetta. En kuitenkaan saanut muodostettua selvaa nakemysta.
Tuntui, ettda en ymmarra kunnolla mika on perimmainen syy kireyteen. Paatin ky-
sya eraalta kollegaltani mielipidetta asiasta. Kysyin, etta jos pitdisimme jonkinlai-
sen ilmanpuhdistuspalaverin, niin olisiko meilla jotain puhdistettavaa. Han vas-
tasi, etta varmasti olisi, ja niin sovittiin aika palaverille. Mukaan kutsuttiin kymme-
nen ihmista. Valinta perustui siihen, ketka vaikuttivat olevan eniten kiristyneen
tunnelman piirissa. Suuremmalla maaralla keskustelu olisi jo hyvan dialoginkin

kannalta hankalaa.

Ensimmainen ilmapiiripalaveri — vaihe 6

Koin valmistautumiseni tdhan palaveriin haastavaksi, koska minulla tulisi ole-
maan siina kaksoisrooli. Olin samaan aikaan seka palaverin fasilitoija etta osal-
listuja. Luvassa olisi hyvin todennakdisesti tunteitakin nostattava palaveri. Tie-
dostin etta voin my0s itse olla osasyyllinen kiristyneeseen ilmapiiriin. Fasilitoijan
roolin yhdistaminen tahan tuntui raskaalta. Muutakaan vaihtoehtoa ei kuitenkaan

|6ytynyt, joten talla roolitussuunnitelmalla edettiin.

Varsinaisessa palaverissa tilannetta helpotti se, etta toin alussa esille taman han-
kalaksi kokemani roolitustilanteen. Palaverissa ilmapiirin kireys konkretisoitui no-
peasti kaikille. Kaikilla tuntui olevan kasijarru paalla keskusteluun heittaytymi-
sessa. Puheenvuoroja esitettiin hyvin harkitusti. Ihmisista pystyi aistimaan pidem-
paan jatkunutta loukkaantumista ja eri kuppikuntia. Lopulta mielipiteita saatiin kui-
tenkin tuotua kohtuullisesti esiin ja vyyhti alkoi hiukan aueta. Pintaan nousi asioita

kuten: eri nakemyksia siitd mihin panostamme ja emme panosta. Mittarointi ko-
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ettiin kylmaksi ja ahdistavaksi. Rohkeus tehda paatoksia vaikutti puuttuvan. Ihmi-
silla oli eridvia nakemyksia ja oletuksia siita mika asia on kenenkakin vastuulla.
Hyvin paljon siis niitd samoja asioita, jotka olivat syyna koko yhteistyon edistami-
sen kaynnistamiselle. Tassa vaiheessa asioita ei vain oltu valitettavasti viela eh-
ditty edistaa. Kerroin toki palaverissa siita, ettd osa naista esiin nostetuista ai-

heista on jo tyon alla. Uskoin, etta Idydamme niihin |adkkeita.

Palaveri meni mielestani kohtuullisesti. Oli selvaa, etta se oli vasta pintaraapaisu
tulehtuneeseen tilanteeseen. Seuraavina paivina tunnelma alkoi hiukan keven-
tya, ja ihmiset juttelivat vapautuneemmin. Ihmiset uskalsivat sanoa, etta he eivat
tuoneet kaikkia ajatuksiaan avoimesti palaverissa esille. limapiiri ei ollut siihen
riittdvan luottamuksellinen. Moni toivoi uutta palaveria ja uskoi, etta se voisi olla
nyt paljon hedelmallisempi. Olin myds samaa mielta itse toisen ilmapiiripalaverin
tarpeellisuudesta. Olin kuitenkin vastahakoinen olemaan itse palaverin koollekut-
suja. Koin, ettad jos olen edelleen eniten vetovastuussa asian ratkaisemisesta,
emme ole jatkossakaan tarpeeksi ketteria vastaavien tilanteiden selvittamisessa.
Vahan aikaa tilannetta pohdittuani totesin, ettd paavastuu nain tulehtuneesta ti-
lanteesta on lopulta kuitenkin minulla. Kun ihmiset ovat halukkaita selvittamaan

asiaa lisaa, minun on tuettava sita kaikin keinoin.

Toinen ilmapiiripalaveri — vaihe 7

Toinen ilmapiiripalaveri pidettiin kahden viikon kuluttua. Talla kertaa keskustelu
lahti kayntiin paljon nopeammin ja heti avoimesti. Eridvia nakemyksia omaavat
ihmiset uskalsivat sanoa nyt aaneen toisilleen, mika toisen toiminnassa on vai-
vannut. Konflikteja ei enda valtelty. Itsekin uskalsin paljon suoremmin tuoda esiin
omia ajatuksiani. Tuntui, ettd paasimme nyt puhumaan juuri niista ydinasioista,
joista monet arjen isot ja pienet haasteet ovat johtuneet. Huomasimme, etta mat-
kan varrella on sattunut paljon vaarinymmarryksia ja tahattomia loukkauksia. Na-
kemys eri ihmisten tydnkuvista ja ajatuksista oli kaikilla tasapuolisen vajavainen.
Se tuli nyt hyvin esiin. Valitettavaa oli kuulla, ettd ainakin osa oli kokenut, ettei
omaa tyota ja omia vahvuuksia arvosteta. Tunnerikkaan palaverin jalkeen pystyin
ainakin itse aistimaan, etta nyt on astuttu monta metria Iahemmaksi toisiamme.
Yksi hienoimmista asioista oli huomata, ettd monet alkoivat ottaa myos itse vas-

tuuta tunnelman ja yhteisen tekemisen kehittamisesta. Enaa ei jaanyt tunnetta,
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etta koitan liiaksi itse ratkaista tilannetta. Koin, etta itselleni on nyt selvaa, miten

omalta osaltani edistan yhteistyota seuraavaksi.

Kokonaisuudessaan nama kaksi ilmapiiripalaveria nousivat ainakin omassa mie-
lessani koko yhteistyon edistamisen tarkeimmiksi hetkiksi. Jos pinnan alla olevat
asiat ei olisi tulleet esiin, pohja muutokselle olisi ollut todella heikko. Pelot, vaa-
rinymmarrykset ja turhautumiset olisivat varmasti estaneet positiivista muutosta.
Jos luottamus ei ole kunnossa, ihmisia on aika mahdoton saada aidosti mukaan
yhteiseen kehittdmiseen. Saimme tasta myds itsellemme hyvan onnistumisen
tunteen siita, ettd pystymme puhumaan vaikeistakin asioista. Osaamme ratkai-

semaan tilanteita keskustelemalla, mikali vastaavanlaisia tulisi jatkossa esiin.

Kriisitilanteiden hoito avaa mahdollisuuden rakentaa kulttuuria ja paljastaa mita
piirteita jo syntynyt kulttuuri pitaa sisallaan. On siis erittain tarkeaa pyrkia ymmar-
tamaan, analysoida ja parhaassa tapauksessa myds johtaa tata aluetta organi-
satoorisessa sopeutumisessa. kulttuurin rakentamiseen ja paljastaa jo syntyneen
kulttuurin piirteita. (Schein 1987, 79.)

Edgar H. Schein (1987) on listannut erilaisia organisaation sisaiseen yhdentymi-

seen liittyvia ongelmia. Soldemia kohdanneeseen kriisitilanteen liittyi ainakin
seuraavat Scheinin nimeamat ongelmat:

e Laheisyys, ystavyys ja rakkaus: on selvitettava, millaisia suhteita omassa

organisaatiossa on jasenten ja sukupuolten valilla ja mitkd pelisaannot

niitd koskevat. Tapa suhtautua Iaheisyyteen ja avoimuuteen organisaation

tehtavia suoritettaessa on tarkea selvittaa.

¢ |deologia ja uskonto: kaikissa organisaatioissa kohdataan selittamattomia
tapahtumia, joille taytyy I0ytaa joku merkitys. Siten jasenet kykenevat rea-
goimaan niihin ja valttamaan ahdistuksen, joka voisi tulla hallitsematto-
mista ja selittamattomista tekijoista.
(Schein 1987, 81.)



48

Keskustelut uudesta organisaatiomallista ja tyonkuvista — vaihe 8

Olin jo aiemmin pohtinut, ettd meidan tarvitsee todennakoisesti muuttaa rohkeasti
koko organisaatiorakenne. En usko, ettd pidempaan kestaneet haasteet etenkin
osastojen valisessa yhteistydssa johtuisivat vain heikoista toimintamalleista tai

ihmisten yhteisty6taidoista.

Organisaatiomalli on yhteistyon tarkeimpia mahdollistajia. Monissa yrityksissa ra-
kennetta ei ole kuitenkaan lahdetty vield muuttamaan ja se johtuu usein siita, etta
ylin johto haluaa pitaa asiat siiloissa ja siten vallan itselldan. Organisaatiota tulisi
tarkastella ulkopuolelta eika sisalta, kun sita aletaan muokata. Silloin huomataan,
etta asiakkaat haluavat sellaista palvelua, joka tuotetaan yhteistyon voimin. (Ta-
lonen 2018)

Samaan lopputulokseen paatyi myos Gardner (2016) omassa tutkimuksessaan.
Asiakkaan nakokulmasta paras tapa organisoitua rakenteellisesti on nimen-
omaan yhteistydhon perustuva malli — niin sisaisesti kuin ulkoisestikin (Gardner
2016, 30-31).

Olin keskustellut asiasta usean kollegan kanssa ja kysellyt ideoita siita, millainen
organisaatiomme voisi olla. Useissa keskusteluissa tuli esiin, etta olisi hyva pyr-
kid rakentamaan organisaatio kokonaan puhtaalta pdydaltd uudestaan. Pitaisi
miettia, mika meilla yrityksessa on tana paivana tarkeaa. Oli hieno huomata, etta
moni oli valmis miettimaan ensin yritysnakokulmaa ja vasta sitten omaa rooliaan,

vaikka tama suunnittelujarjestys voisi tuoda ei-toivottujakin muutoksia itselle.

4.4 Kulttuurin ja organisaatiorakenteen yhteys

Soldemilla on aina ollut vahva tarina ja kulttuuri. Yrityksen tydntekijat ovat koke-

neet firman omakseen. Tydyhteisd seka ilmapiiri ovat olleet pitkaan tarkeimpia

syita sille, miksi tydsuhde on jatkunut.

Kulttuuria on teoriassa maaritelty niin, ettd se on yhteinen ilmié ja se koostuu

kirjoittamattomista sosiaalisen pelikentan saanndista. Se on kuin yhteinen mielen
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ohjelmointi, joka erottaa yhden yhteisdn jasenet toisen yhteisdn jasenista. (Hofst-
ede 2005, 6.)

Vahvan kulttuurin omaavissa yrityksissa on todettu olevan riskeja, jotka on hyva
huomioida organisaatiota rakennettaessa. Jos yrityksessa on vahva kulttuuri, se
voi johtaa nurkkakuntaiseen ilmapiiriin, jossa epatavallinen ja uusi ajattelu hyla-
taan muitta mutkitta. Se voi hidastaa reagointia ympariston muutoksiin. Lisaksi
voi kayda niin, etta kulttuurityéta tehdaan pikemminkin yleisen viihtyvyyden kuin

liketoiminnan vuoksi. (Karlof & Levingsson 2006, 61.)

Nama kuvaukset istuivat mielestani hyvin Soldemin tilanteeseen. Toisaalta vai-
kutti olevan jarkevaa pyrkia muodostamaan juuri tdhan hetkeen teknisesti paras
mahdollinen rakenne. Samalla oli myds tarkeaa ymmartaa, millaiseen kulttuuriin
uutta organisaatiorakennetta istutettaisiin, jotta ei kavisi niin etta vahva kulttuuri
ajaa kuitenkin rakenteen ohi. Organisaation rakenteita tutkittaessa on todettu,
ettd organisaation psykologian, fysiologian ja anatomian tulee olla hyvin sopu-
soinnussa keskenaan, jotta voidaan saada paras mahdollinen lopputulos. (Karlof
& Levingsson 2006, 62.)

Mikali organisaatiorakennetta tarkastellaan ainoastaan rationaalisena ja tekno-
kraattisena ilmiéna, inhimillinen puoli erotetaan kokonaan irralliseksi osaksi ja sita
tarkastellaan riippumattomana muista tekijoista. Kokemukset ovat kuitenkin
osoittaneet, etta inhimilliset tekijat vaikuttavat rakenteeseen paljon enemman,
kuin mita ihmiset yleensa ajattelevat. Kun organisaatiorakenteita on sitten alettu
tydstamaan, on nopeasti huomattu, etta rakenteesta on vaikea puhua yksistaan
ilman etta hyvin pian sivutaan myoés ihmisia. Ihmisten osaamiset ja henkilokemiat
tulevat vakisinkin eteen rakennemuutoksia tehdessa. (Karlof & Levingsson 2006,
48.)

Myds Soldemilla rakenteen suunnittelu ajautui hyvin helposti etenkin omalla koh-
dallani ihmisiin, vaikka pyrimmekin aluksi rakentamaan jonkinlaisen taydellisen
mallin puhtaalta poydalta. Rakenteen toimivuus tuntui riippuvan merkittavasti

siita, millaisia taitoja ja kiinnostuksen kohteita meilla oli avainhenkildissa. Ihmiset
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oli pakko ottaa sen vuoksi heti suunnitteluun mukaan. Tarkoituksena ei myos-
kaan ollut vahentaa tai vaihtaa tyontekijoita. Lahtokohtana oli, etta meilla on hyvat

ihmiset valmiina, mutta toimiva rakenne puuttuu.

Tilanne olisi toki voinut olla myo6s toisenlainen, jos yrityksessa olisi ollut ihmisia,
jotka selvasti aiheuttavat enemman huonoa kuin hyvaa ymparilleen. Karlof ja Le-
vingsson (2006) kuvasivat, miten eraan yrityksen heikommin mennytta organi-
saatiomuutosta koskenut palaute tyontekijalta: "Samat paviaanit uusissa liaa-
neissa”. Pinnan alla olevia vaikutteita ei oltu otettu huomioon vaan oli keskitytty

vain teknokraattisen rakenteen muokkaamiseen. (Karlof & Levingsson 2006, 50.)

Paatin vieda rakenteen muokkausta ihmisten kanssa siten eteenpain, etta sa-
massa keskustelussa jutellaan aina seka kyseisen ihmisen suurimmista mielen-
kiinnon kohteista tydssa, etta tarkeimmistd muutostarpeista yrityksen kannalta.
Toivoin, etta palapeli loksahtaisi lopulta sellaiseen malliin, etta ihmiset ja uusi ra-
kenne kohtaisivat hyvin toisensa. Etenkin muutamien kollegoiden kohdalla pyrin
korostamaan sita, ettd uuden tydnkuvan tulee olla sellainen, ettd se on suurim-
malta osin omalla mukavuusalueella. Tydnkuva ei saisi olla sellainen, etta isoin
osa tyosta vaatii taitoja, jotka eivat ole ominaisia tyontekijalle. Tama johtui siita,
etta oman tulkintani mukaan valilla on kaynyt niin, etta tyosta on tullut henkisesti
lian raskasta sen vuoksi, etta joku henkild on ollut liian kaukana omalta muka-

vuusalueeltaan.

Vapautuneemman tunnelman jalkimainingeissa keskustelut tyonkuvista ja raken-
teista sujuivat yllattavan kevyesti. limapiiripalaverit olivat osaltaan osoittaneet,
ettd osa yrityksen asioista on osastorajojen keskelld “jonkun muun” vastuulla.
Etenkin ihmisten hyvinvoinnin ja kasvun johtaminen vastuu oli epaselvaa. Solde-
milla on aina ollut paljon perinteisia HR:n vastuita suoraan myynnin johdolla itsel-
laan. On nahty hyvaksi, etta ihmisia pystytaan johtamaan kokonaisuutena, eika
ihmisten johtamisen osa-alueita pilkota pitkin organisaatiota. Tassa on ollut pal-
jon hyvaa. Samalla on kuitenkin kaynyt niin, ettd myynnin johdolta odotetaan hy-
vin laajasti niin tuloksen johtamiseen kuin ihmisten hyvinvointiin liittyvia asioita.

Sellainen vastuu on turhan laaja yhteen tydnkuvaan kohdistettuna. Samalla
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myyntiosasto on kehkeytynyt koko toiminnan kuninkaaksi niin, ettd kaikki muut

osastot olivat tukifunktioita ja epavirallisesti alisteisia myyntiosastolle.

Yksi iso syy tydnkuvien muokkaamiselle oli myés oma toimitusjohtajan roolini.
Ennen tahan rooliin siirtymista olin ollut 13 vuotta yrityksessa tdissa ja niista vii-
meisimmat seitseman vuotta myyntijohtajan asemassa. Tunsin siis erittain hyvin
eri toiminnot ja ihmiset. Olin tottunut olemaan vahva vastuunkantaja yrityksessa.
Olin ollut usein ratkomassa erilaisia kiperia henkildstdasioita vaikken suoraan
HR-vastuussa ollutkaan. Varmasti osin taman historian vuoksi ihmiset helposti
kaantyivat edelleen puoleeni, kun eteen tuli hankalia paikkoja. Sinallaan se ei olisi
minua haitannut. Edelleen koen olevani niiden ratkaisemisesta tavalla tai toisella
vastuussa. Huono puoli oli se, etta ajastani kului liian suuri osa naiden tilanteiden
selvittdmiseen. Se aika oli pois kaikesta yrityksen strategisesta kehittdmisesta.
Pahimmillaan tilanne olisi voinut johtaa lopulta siihen, etta yritys kaatuu strategi-
sen johtajuuden puutteeseen, kun toimitusjohtaja ei keskity tarpeeksi hanen vas-

tuulleen kuuluviin tehtaviin.

Keskusteluiden myo6ta organisaatiorakenne alkoi hahmottua. Huomasimme, etta
olisi tarpeellista muokata sita, mita ajattelimme yleisesti kuuluvan myyntikent-
taan. Naytti silta, ettd myyntikentan kasitteen pitaa laajentua koskemaan useam-
pia eri tehtavia. Lisaksi ihmisen ja hyvinvoinnin johtaminen taytyy olla paremmin
jasennelty organisaatiokaaviossa. Myyntia palveluna tarjoavassa yrityksessa ih-
misten tekema tyo on ainut oleellinen omaisuus, ja hyvinvoinnilla seka jaksami-

sella on siten hyvin kriittinen merkitys menestymiselle.

Lopulta rakenne alkoi muodostua aikaisemmin tutuksi tulleen get -close -keep -
mallin ymparille. Tama malli oli alun perin kaavailtu vain tavoitteiden linjaamisen
tyokaluksi, mutta lopulta siita saikin hyvan pohjan koko Soldemin organisaatiora-
kenteeseen. Kirkastimme jokaisen tydnkuvan kohdalla ensin 1) kyseisen alueen
isoimman merkityksen ja tavoitteen koko yritykselle. Sen jalkeen maaritimme 2)
oleellisimmat omat mittarit, jotka kertovat onko toiminta oikean suuntaista. Lo-
puksi kirjasimme 3) tarkeimmét kdytédnndn toimenpiteet tavoitteiden edistami-
selle. Titteleista emme puhuneet mitdan. Se ei ollut ennalta suunniteltua toimin-

taa, Sille ei toisaalta tuntunut olevan siind kohtaa mitaan tarvetta. Keskityimme
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siihen, mika on jokaisen oman tydtehtavan merkitys koko organisaatiolle, em-

meka siihen mihin organisaatiotasolle kuuluu.

Hiukan myohemmassa vaiheessa tatd koko muutosprosessia tein palvelumuo-
toilun tydkalujen mukaisen valikyselyn muutamalta tyontekijaltamme. Tassa pie-
nessa valikyselyssd nama tyonkuviin ja rakenteeseen liittyvat kahdenkeskiset
keskustelut nousivat ainakin nailla kahdella vastaajalla tarkeaan rooliin. Ote toi-

sen vastaajan vastauksista:

1. Mika sinulle on ollut merkityksellisin asia tahan mennessa yhteistyon ke-
hittamisessa? Tybnkuvien selkeyttdminen — toimintamallit siten etta ih-
misten "polku” on meillé selvé ja yhdenvertainen. Viesti ulospéin kaikilla
sama ja realistinen.

Miksi juuri tama asia? Koen ndmé térkeéksi toimintamme kannalta.

Mika sinulle on ollut merkityksellisin kohta tdhan mennessa yhteistyon

edistamisessa? Keskustelut uusista tybnkuvista ja mallin hiominen val-

miiksi yhdessé&: koska se konkretisoi sen ainakin itselleni myds henkild-
kohtaisella tasolla.

4. Miksi juuri tama kohta? Myds meité kuunnellaan ja paésee itsekin vaikut-
tamaan

5. Mita merkityksellisia asioita on tapahtunut tdhan mennessa steppien va-
lissa? Ajatusten rohkea esiintulo

6. Mika hetki lahiaikoina tai kauempana historiassa on vaikuttanut juuri si-
nuun positiivisesti yhteistyon kannalta? Varmasti monikin asia, nyt var-
sinkin, kun malli uudistuu ja koen, etté saan tukea seké itsenéiseen tyo-
hoén etté tyébméaaraéan.

7. Mika hetki lahiaikoina tai kauempana historiassa on vaikuttanut juuri si-
nuun negatiivisesti yhteistydon kannalta? Varmaan kaikilla se kiire téallai-
sessa tydssé tuo vahéan sité, kun on kaikilla eri osa-alueilla. Ja sit jos
viestintd ontuu térkeissé kohdissa.

w N

Uusi organisaatiorakenne — vaihe 9

Lokakuun loppupuolella keskustelut ja tydnkuvien muokkaus olivat ehtineet sii-
hen pisteeseen, ettd uusi organisaatiorakenne alkoi olla valmis. Tai ainakin juuri
siihen hetkeen valmis — pienta elamista ja kehittamista tapahtuu varmasti koko
ajan. Rakenteesta kehkeytyi kuvion 8 mukainen organisaatiomalli:
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KUVIO 8. Soldemin organisaatiomalli

Koska get, close ja keep -sanat eivat tuntuneet jadvan kunnolla ihmisten muis-
tiin, ne muutettiin paremmin mieleen jaaviksi hybékkays, keskikentté ja puolus-
tus -termeiksi. Uudet termit lainasin Aslak de Silvan (toimitusjohtaja Nordic
Business Forum) pitamasta luentoesityksesta, jossa han avasi omaa ideolo-
giaansa myynnin tavoitteiden linjaamisesta talla hyokkays -keskikentta — puo-

lustus -terminologialla (de Silva 2018).

Oleellisinta uudessa rakenteessa on kokonaisuuden hahmottuminen. Kaikki
tyoskentelevat sen eteen, etta meidan koko myyntikenttdmme toimisi mahdol-
lisimman hyvin. Hyokkayspaassa markkinoinnista ja rekrytoinnista vastaavat
ihmiset pitavat huolen siita, ettd myyntikentalle saadaan juuri oikeanlaisia
meille sopivia ihmisia. Keskikentan tehtavana on tehda mahdollisimman hy-
vaa myyntia kentalla olevien "pelaajien” kanssa. Myyntijohtaja ja myyntipaal-
likot keskittyvat kehittamaan asiakkuuksiamme ja rakentavat koko ajan pa-
remmin toimivaa taktiikkaa ja raamia myynnin tekemiselle. Tiimiesimiehet
keskittyvat Iahijohtamiseen niin, etta "kenttapelaajilla” eli myyjilla on valmen-
tajamainen apu koko ajan saatavissa. Puolustuspaadyssa hyvinvoinnista, val-

mennuksista ja verkostoista vastaavat ihmiset pitavat huolen siita, etta kaikki
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pelaajat tydnkuvaan katsomatta pysyvat myyntikentalld, eivatka tipahda
sielta. Myyntikenttaa tukee kolme tarkeaa tukijalkaa, jotka kuuluvat samalla
itsekin myyntikenttaan:

1. HR: Henkilostoresursseista vastaavat ihmiset seuraavat ja valvovat,
etta sovitut toimenpiteet myyntikentalla ihmisten kanssa toteutuvat ta-
salaatuisesti ja he vastaavat palkanlaskennasta ja juridisesta puolesta
mm. tyosuhteisiin, tyoterveyteen ja muihin sopimuksiin liittyen.

2. IT: Tama tukijalka vastaa myyntikentan digitaalisista tyvalineista, tie-
toturvasta ja koko IT-verkostosta.

3. Talous: Sisainen laskenta, liiketalouden lukujen yhdistaminen koko
myyntikentan operatiiviseen toimintaan ja yrityksen talouden yleinen

hallinta on taman tukijalan vastuu.

Esimies-alais -suhteet eivat kaikissa osa-alueissa tule kuvan kautta esiin, vaan
ne on viestitty erikseen. Merkittavin muutos oli, etta myyntikentta laajeni koske-
maan nyt koko puolustus-keskikentta-hyokkays -aluetta tukijalkoineen. Se ei ole
enaa vain pelkkaa nykyinen keskikentta. Tama ohjaa rekrytointia, markkinointia,
myynninjohtoa seka valmennuksista ja hyvinvoinnista vastaavia ihmisia hakeutu-
maan tiiviisti tekemisiin toisensa kanssa. Kaikille on osoitettu selkeat omat tulos-
vastuulliset tavoitteensa, joissa onnistuneena saavutamme niin kayttokatetavoit-

teemme kuin kuljemme koko ajan kohti visiotamme.

Organisaatiorakenteen lanseeraaminen — vaihe 10

Koska mallia oli tyOstetty tiivisti yhdessa, muutos ei edellyttanyt mitaan varsi-
naista lanseeraussuunnitelmaa. Riitti, ettd se kaytiin eri palavereissa suullisesti
lapi kerraten taustat ja tavoitteet. Tiimiesimiehille ja myyjille itse rakenne tuli uu-
tena. Heidan tyonkuvansa ei tosin muuttuneet lainkaan, joten muutos ei alussa
ollut heille suuri. Iso osa muutoksista tehtiin kuitenkin juuri heidan tyénsa parem-
man tukemisen vuoksi — olivathan he vastaamassa heti alussa yhteistyéta kos-
kevaan kartoituskyselyyn. Odotukset positiivisesta muutoksesta myos tiimi-

esimiesten tydarkeen olivat korkealla.
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Vaikka kaikki tuntuivat kannattavan uutta organisaatiorakennetta ja ottivat innos-
tuneena vastaan siihen liittyvat omien tyonkuvien muutokset, kaytannon toimin-
tamallien muutos ei tapahtunut silmanrapayksessa. Vanhat tavat olivat vuosien
saatossa iskostuneet tiukasti selkdrankaan. Kaikesta puutteellisuudestaan huoli-
matta ne olivat kaikille helppoja ja tuttuja. Yksilotasolla muutokset Iahtivat kette-
rammin eteenpain, koska jokainen oli itsekseen ehtinyt tehda suunnitelmia heti

muutoksen alkumetreille.

Haastavammat tilanteet tulivat omasta nakokulmastani esiin yhteisissa viestinta-
hetkissa. Kesti useampia palavereita ja aikaa ainakin reilun kuukauden, kunnes
yhteinen ajattelumme oli aidosti alkanut muodostua uuden rakenteen ymparille.
Bisneksemme oli edelleen samaa kuin ennenkin, mutta olimme laittaneet raamit
uuteen muottiin. Sen myo6ta mindset (yhteinen nakemys) koko organisaatiosta
naytti nyt taysin erilaiselta kuin ennen. Uusien termien kayttaminen tutuista asi-
oista oli alkuun jopa vahan kiusallista, koska moni varmasti mietti toisten reakti-
oita. Alettiinhan kayttda uusia termeja vanhoista tutuista asioista. Samalla osa
mahdollisesti arasteli, etta uskaltaako "omistaa” jonkin uuden osa-alueen heti it-
selleen myods yhteisissa keskusteluissa. Sehan oli aiemmin kuulunut jollekin toi-

selle.

En keskity tassa tutkimuksessa eri persoonallisuusprofiileihin tydelamassa,
vaikka ne nakyivat arjessa monissa eri tilanteissa tamankin muutosprosessin ai-
kana. Koin silti tarkeaksi huomioksi sen, etta tietyn tyylisten ihmisten merkitys
juuri tassa uuden mallin lanseeramisvaiheessa oli erityisen suuri. Tuntui hienolta,
ettd muutama avainhenkildmme selvasti ymmarsi, mika merkitys on silla, etta
uusi malli uusine termeineen uskalletaan puhua aaneen ja toistaa monissa eri
tilanteissa. Toiset ihmiset tuntuvat olevan herkempia aistimaan, etta uusi asia
vaatii rohkeaa tunnelmanluomista ja uuden tyylin osoittamista muille, jotta toiset
uskaltavat seurata perassa. Kiitollisena naista ihmisista, sain itsekin varmuutta ja
intoa kerrata uutta rakennetta uusien termien kanssa moneen kertaan. Toistojen

siivittamana se alkoi tuntua tutummalta pikkuhiljaa kaikille.
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4.5 Palvelumuotoilun keinoilla muutoksen johtamista

Muutoksen kohtaamisesta, johtamisesta ja eri persoonallisuusprofiilien suhtautu-
misesta muutoksiin on Idydettavissa paljon tutkimustietoa ja muuta teoriaa. Oma
taustatukeni muutoksen johtamiseen tuli tdman tutkimuksen aikana palvelumuo-
toilun perusperiaatteista. En suunnitellut muutoksen askeleita eteenpain juuri
lainkaan, vaan palvelumuotoiluoppien mukaisesti pysahdyin lahes viikoittain ky-
symaan yhdelta tai useammalta ihmiselta palautetta muutoksesta. Keskustelui-
den pohjalta piirsin aina uuden kuvan itselleni siita, miltd muutos mielestani talla
hetkella nayttaa. Tama toimintamalli auttoi minua olemaan samaan aikaan aidosti
kiinni muutoksessa seka toisaalta katsomaan tilannetta myos vahan kauempaa.
Tama malli toimi minulle paremmin kuin esimerkiksi sellainen, ettd muutospro-

sessia olisi koitettu piirtaa ja toteuttaa jonkin valmiin kaavan mukaan.

Etenkin tata organisaatiorakenteen lanseeraamisvaihetta on mielenkiintoista
analysoida jalkeenpain yleisen muutoksen johtamisen mallia peilaten. Muutos-
prosessin aikaisia johtamistoimintoja on avattu kuvion 9 mukaisesti (Cameron &
Green 2012, 67). Mutkitteleva viiva kuvaa siirtymakayraa siita, miten muutos koe-
taan yksilotasolla ja alapuolelle on kirjattu niita toimintoja, jotka tukevat ihmisten
kykya paasta kayralla eteenpain. Alussa kaynnistin keskustelua yhteistyon lisaa-
misen tarpeesta organisaatiossamme kartoituskyselyn ja keskusteluiden kautta
(minimoi shokkireaktio). Sen jalkeen alkoi pikkuhiljaa laajempi keskustelu ai-
heesta ja myOs eteen tulleet konfliktit eli iimapiiripalaverimme. Rakenteen lansee-
raamisvaiheessa siirryimme konkreettisesti uuteen ajanjaksoon, kun hautasimme
vanhan tavan organisoitua (auta luopumaan). Taman siirtymakayran perusteella
muutoksen vaikeimmat hetket koetaan tassa kohtaa ja sen jalkeen tilanne alkaa

helpottaa yksilotasolla.
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KUVIO 9. Johtaminen muutosprosessin aikana (Esther & Green 2012, muokattu)

Kehitysryhmien lanseeraaminen — vaihe 11

Organisaatiorakenteen muokkaamisen ja tavoitteiden yhdenmukaistamisen Ii-
saksi oli tehtava muitakin konkreettisia muutoksia, jotta yhteisty6ta alkaa var-
masti tapahtua rakenteen sisalla. Olimme aiemmin todenneet niin johtoryhmassa
kuin monissa muissakin foorumeissa, etta monet rutiininomaiset palaverimal-
limme ovat turhan tehottomia. Niihin tullaan usein istumaan passiivisesti paikalle,
ilman etta tasapuolisesti edistettaisiin yhdessa jotain selkeaa asiaa. Olimme tun-
nistaneet, ettd meilla kasataan liian usein ihmisia kasvokkainen yhteen vain asi-
oiden viestimisen takia. Myos alkukartoituskyselyssa turhat palaverit nousivat ke-
hityskohteeksi. Toisaalta meilla oli siis likaa turhia palavereita, ja toisaalta taas
meilld ei ollut kunnolla sellaisia palavereita, joissa yhteistydssa edistettaisiin

isompia asioita ketterasti eteenpain.

Useat viimeaikaiset isommat koko yritysta koskevat projektimme olivat tuntuneet

haastavilta yhteistydon kannalta. Koimme, etta toimintamme ei ollut kovin ketteraa
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ja paatoksia ei tehty silloin kun olisi pitanyt. Laajemmat projektimme olivat osin
taman tehottoman yhteistydon vuoksi kestaneet paljon suunniteltua pidempaan.
Isompien asioiden edistaminen koko yrityksen tasolla oli aiemmin kuulunut johto-
ryhman vastuulle, mutta tata tutkimusta pidemmalle tehdessani totesin, ettad mei-
dan on saatava useampi ihminen kehittdmaan yrityksen eri asioita eteenpain,
eika lukita sita vain johtoryhman vastuuksi ja vallaksi. Ihnmisen oma kiinnostus ja
motivaatio jonkun asian edistamiseen on tuloksekkuuden kannalta tarkeampaa,
kuin ettd mukaan kehitystydhon paasee vain tietyn tittelin omaavat ihmiset. Esi-
merkiksi ihmisten hyvinvoinnin kasvattaminen ja sen my6ta sairauspoissaolojen
laskeminen oli asia, johon taytyi saada laajasti ihmisia mukaan. Samalla tarvittiin

yksi ihminen ottamaan asiasta selkea kokonaisvastuu.

Pydrittelimme tata palaverien ja eri ryhmien toimintaa kollegoiden kanssa eri kes-
kusteluissa. Sain apua myos Paivi Talosen kanssa kaydysta keskustelusta
(2018). Myo6s Talonen nosti esille, etta johtoryhmien roolin on aika muuttua. Joh-
toryhma on edelleen tarkea tydryhma ja sita tarvitaan paatdsten tekemiseen seka
kokonaisuuden saattamiseen yhteen. Kehitysvastuuta tulee kuitenkin hajauttaa
muihin foorumeihin. Talosen suositteli funktionaalisia johtoryhmia, joissa ryh-
malla on selkea toiminnallinen vastuu ja tavoitteet. Talosen lisavinkki naihin ryh-
miin oli, ettd HR-johtajan olisi hyva olla kaikissa naissa ryhmissa mukana. Muuten
HR-johtaja ei ymmarra sita toimintaymparistéa, jossa yrityksen tydntekijat toimi-
vat, eikd osaa myodskaan ennakoida, mita asioita tyontekijat tulevat jatkossa koh-
taamaan. Soldemilla HR-vastuu on jaettu uudessakin rakenteessa useampaan
osa-alueeseen, ja Talosen huomio ei ole siksi suoraan siirrettavissa Soldemille.
Tama huomio oli silti mielestani tarkea modernin ajan organisaation johtamisessa

ja se kannattaa tavalla tai toisella pitda mielessa. (Talonen 2018.)

Keskustelimme eri yhteyksissa, mika olisi meille paras malli koota tyéryhmia. Mie-
lestdmme sanalla johtoryhma oli turhan vanhanaikainen kaiku. Ajattelimme, etta
se voi pahimmillaan jopa haitata ketteraa uudenlaista ryhmatydskentelya. Paa-
timme siksi nimeta tyoryhmat yksinkertaisesti kehitysryhmiksi. Kyselin ihmisilta
ajatuksia kehitysryhmien teemoista. Keskusteluiden perusteella paatettiin perus-

taa kolme kehitysrynmaa aiheinaan: liiketoiminnan kehittaminen, markkinointi ja
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hyvinvointi (kuvio 10). Pohdimme yhdessa tassa kohtaa, etta pyytaisimmekd ul-
kopuolista apua ketterien tyoryhmien tyoskentelymalleihin. Puntaroin itse, etta
vaikka kaikki ovat entista ketteramman toimintatyylin kannalla, osaammeko silti
oikeasti muuttaa omaa toimintaamme. Paadyimme kuitenkin starttaamaan toi-
minnan omin avuin, jotta ndemme mitd osaamme ja mitd mahdollisesti emme

Osaa.

LIIKETOIMINNAN MARKKINOINNIN HYVINVOINNIN JOHTORYHMA

KEHITYSRYHMA KEHITYSRYHMA KEHITYSRYHMA : oo
Lopulliset paatokset

isoimmista
operatiivisista
asioista, talouden
yhteinen seuranta

KUVIO 10. Kehitysryhmat

Otin itse vastuulleni rakentaa ja vetaa liiketoiminnan kehittamisen ryhmaa, koska
vastuualue on niin selkeasti toimitusjohtajan harteilla. Kahden muun ryhman ve-
tovastuun annoin heille, keille se mielestani eniten kuului. Kovin paljon ei tassa
kohtaa tdsmennetty sita, miten tydskentely aloitettaisiin. Kirkastin vetajien kanssa
tavoitteet ja odotukset kehitysryhmien tydskentelyn tuloksille. Osallistujat sai jo-
kainen vetaja miettia itse. Ainoaksi kriteeriksi sovimme, etta kaikkien osallistujien
taytyy olla motivoituneita antamaan oma tasavertainen panoksensa ryhman
asian edistamiseen. Kukaan ei voi tulla palaveriin vain osallistumaan ilman omaa

vastuunottoa.

En tieda olisiko tyoskentelya kannattanut tasmentaa heti alussa enemman vai
oliko parempi, ettd opimme yhdessa matkan varrella millainen toimintatyyli vai-
kuttaa parhaimmalta. Tata pystyy analysoimaan vasta myohemmassa vai-
heessa. Kehitysryhmat Iahtivat kuitenkin kaikki vauhdikkaasti liikenteeseen, ja
asioita on alkanut selvasti menna eteenpain ryhmien aihealueisiin liittyen. Sen

voi kuitenkin todeta, etta viestinta eri kehitysryhmista olisi voinut olla alkuvai-
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heessa parempaa. Ihmisille oli hiukan epaselvaa, kuka on missakin kehitysryh-
massa mukana, ja mitd ryhmia ylipaatadn on muodostettu. Tama saatiin myo-

hemmin tarkennettua.

En ehka itse huomannut, etta viestinta keskelld muutosta on kaikissa tilanteissa
vahvasti omalla vastuullani. Merkittavin oma roolini eri foorumeissa on kerrata ja
kirkastaa mita teemme ja miksi teemme. Jalkeenpain katsottuna naen toimitus-
johtajan roolin ns. paaviestijana, jonka on hyva olettaa, ettd mikali han ei jatku-
vasti vahvista ihmisille mita tehdaan ja miksi, jokainen ymmartaa muutoksen hiu-

kan eri lailla. Se aiheuttaa heti saroja yhteistyohon.
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5 YHTEISTYON EDISTYMISEN ARVIOINTI

5.1 Uusi kysely yhteistyon tilasta

Joulukuun lopulla oli aika kerata yhteen siihenastiset tulokset ja aikaansaannok-
set yhteistyon edistamisesta. Lahetin uuden kyselyn samalla jakelulla kuin en-
simmaisenkin kyselyn. Sain vastauksia 17, mika oli hiukan vahemman kuin en-
simmaisella kyselylla johtuen jo osalla aiemmin alkaneista joululomista. Esitin sa-

mat numeerisen arvioinnin kysymykset molemmilla kyselykerroilla.

Ensimmainen kysymys koski vastaajien arviota siita, milla tasolla ihmisten valisen
yhteistydn koettiin olevan organisaatiossamme. Toinen kysely koski sita, milla
tasolla vastaajat kokivat osastojen valisen yhteistyon olevan. Arvioinnit annettiin
asteikolla 0-10 (0 = ei yhteistyota lainkaan, 10 = erittdin hyvaa yhteistyota).

Kysyttaessa arviota yhteistydn tasosta eri osastojen valilla, keskiarvo nousi en-
simmaisen kyselyn 7,2 -tasosta 7,8 -tasolle. Nousua tapahtui 8,3 prosenttia. Seka
tiimiesimiehet etta paallikot ja johtajat antoivat paremman arvion toisessa kyse-
lyssa. Huomionarvoista oli, etta hajonta numeroiden valilla toisessa kyselyssa oli
selvasti pienempi kuin ensimmaisessa kyselyssa (taulukko 1). Ensimmaisessa
kyselyssa numeroita annettiin valilla 3-10 ja toisessa kyselyssa valilla 6-9. Tama
todennakoisesti johtuu siita, etta puolen vuoden aikana kehittyi parempi yhteinen
nakemys, siita mita hyva yhteistyd osastojen valilla tarkoittaa.

Osastojen valinen yhteistyo - arvosanat
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TAULUKKO 1. Osastojen valinen yhteistyd
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Kysyttaessa arviota yhteistydn tasosta eri ihmisten valilla, keskiarvo laski hiukan:
7,8 -tasosta 7,7 -tasolle, eli 1,3 prosenttia. Hajonta arvosanojen valilla oli hyvin
vahaista, eli ihmisten nakemys oli yhdenmukaistunut (taulukko 2). Toisessa ky-
selyssa tiimiesimiehet arvioivat ihmisten valisen yhteistydn paremmaksi kuin
muut vastaajat. Tiimiesimiesten antama keskiarvo yhteistydlle oli 8. Paallikdiden
ja johtotason ihmisten vastausten keskiarvo oli 7,4. Tahan voi vaikuttaa se, etta
yhteistyon edistaminen on koskenut muutosvaiheen alussa eniten juuri paallikoita
ja johtajia. He tarkastelevat asiaa mahdollisesti kriittisemmin, koska ovat itse niin
vahvasti osa muutosta. On silti hienoa, etta ihmisten valinen yhteistyd koettiin
tiimiesimiesten kesken viimeisessa kyselyssa jopa ensimmaista kyselya parem-

maksi (ensimmainen kysely 7,9, toinen kysely 8).

Ihmisten véalinen yhteistyo - arvosanat

m 2. kysely
M 1. kysely

TAULUKKO 2. Ihmisten valinen yhteistyd

Myohemmin esitettavissa avoimissa vastauksissa ihmiset kertoivat yhteistyotai-
tojen kasvusta niin itsella kuin kollegoillakin. Vaikka siis kokonaisuudessaan nu-
meroarvosana ihmisten valisesta yhteistydsta hieman laski, tulkitsen taman nu-
meroarvion laskun johtuvan siita, etta ihmiset arvioivat toisella kyselykerralla hiu-
kan kriittisemmin yleistikin yhteistyota. Nakemyksen kasvaessa niin onnistumisia

kuin puutteitakin huomattiin mahdollisesti nyt enemman.

Muutosajan lyhyydesta johtuen avoimet vastaukset antavat numeroarvioita tar-
kemman kuvan yhteistyon kehityksesta. Avointen vastausten lisaksi analysoin
kappaleen lopussa my0s organisaatiossa yleisesti tapahtuneita muutoksia muu-

tosjakson aikana.
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Avoimet kysymykset

Avoimet kysymykset olivat nyt uusia edelliskertaan nahden. Kyselyn kautta hain
kokemuksia ja ajatuksia siita, miten muutosta on lahdetty viemaan eteenpain.
Koostin avoimet vastaukset aikaisemman kyselyn mukaisesti yhteen kiteyttaen

vastauksia suppean sisallon analyysin mukaisesti:

Kysmys nro 1: Mikd on merkittavin positiivinen muutos yhteis-
tyossa edellisen kyselyn jalkeen?
"Palaverirakenteissa hybkkays ja puolustus on tuotu tasavertaiseksi
myynnin kanssa. Hybkkéyksella ja puolustuksella on myds selkedm-
mét mittarit onnistumiselle. Roolitus on myds selkedmpi siten, ettéa
kaikki palvelevat myyntity6ta."”

¢ Rakennemuutokset ja osastojen tasavertaistaminen
Selkeammat roolit ja mittarit
Kehitysryhmat toimintamallina
Tiiviimpi yhteistyd osastojen kesken
Puolustus -osaston yhteistyd keskikentan kanssa
Hautomo- ja viestintapalavereiden muutokset
Parempaa tukea arjessa

Lahes kaikki olivat huomanneet positiivisia muutoksia kuluneen puolen vuoden
aikana yhteistyossa. Puolustuksesta vastaavat henkilot olivat onnistuneet vas-
tausten perusteella edistamaan yhteistyota kaikista parhaiten muutoksen alku-
vaiheessa. Kaksi timiesimiesta vastasi kuitenkin, ettd he eivat ole huomanneet
mitdan muutosta. Tama kahden vastaajan muista poikkeava nakdkulma toistui
myos muissa Kysymyksissa, joissa kartoitettiin havaittuja muutoksia. Koska
enemmisto tiimiesimiehista oli kuitenkin havainnut positiivisia muutoksia, ky-
seessa ei todennadkoisesti voi olla esimerkiksi se, etteivat he olisi kuulleet teh-
dyista toimenpiteista mitaan. Taustalla saattaa vaikuttaa se, ettei yhteistyo ylei-
sestikaan ole heidan nakemyksen mukaan oleellinen keskittymisen alue tyossa.
Myds yleinen persoonallisuuteen liittyva suhtautuminen muutoksiin voi vaikuttaa

asiaan tai sitten muut yhteistyon edistamiseen liittymattdmat asiat.

Kysymys nro 3: Mita yhteistyossa pitaisi viela parantaa?

"Viestinta tuntuu kuitenkin olevan melko hektistéa. Yhteistd "keskuste-
lua” ei hirvittdvasti ole, vaan asioista vain viestitdén nopealla syklilla
viestintdpalaverissa. Toiminnan kehittdmisen ideointi keskikentén
osalta voisi tuoda hyvid ndkékulmia vield uuteen malliin. (Samalla ta-
jusin, etté kyseinen kysely onkin juuri tdhén oiva ratkaisu)"

e Parempaa viestintaa
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¢ Yhteinen palkinto kaikille, kun paastaan yhteiseen tavoittee-
seen

Valmennusten mittaaminen

Tiimiesimiesten valinen yhteistyo

Lisaa aikaa yhteiselle keskustelulle

Kehitysryhmien ja hautomoiden toiminnassa parannettavaa
Yhteistyo toimeksiantojen valilla

Parannuskohtia huomattiin olevan viela paljon, itse asiassa jopa enemman tai
ainakin yksityiskohtaisempia asioita kuin ensimmaisessa kyselyssa. Uskon ta-
man johtuvan siita, etta ihnmiset ovat huomanneet kuluneiden kuukausien aikana
selkeammin tarpeen yhteistyolle. He ovat aktiivisemmin tarkastelleet, mitka asiat
meilla haittaavat yhteistyota. Yksi selkea parannuksen tarve, johon en ollut itse
viela kunnolla tarttunut, oli yhteinen palkitseminen yhteisiin tavoitteisiin paasysta.
Tama on tarkea ratkaistava asia jatkon kannalta. Tiimiesimiesten valille ehdotet-
tiin myos omia esimiehen tyonkuviin liittyvia kehitysryhmia, esimerkiksi aiheista
rutiinit ja myynti. Tama voisi olla helposti toteutettavissa, joten asiaa edistetaan
jatkossa. Myds kaikki muut kehityskohteet on syyta ottaa tyon alle jatkossa, silla

kaikki vaikuttivat olevan kehityksen kannalta tarkeita.

Kysymys nro 4: Millaisia hyotyja nyt naet siita, etta yhteistyo
vahvistuu yrityksessamme?

"Yhteistyd tekee omasta tydstéd mielekkédémpéé ja parantaa yrityksen
toimivuutta ja tekee yrityksesté ketterdmmén toimijan”

Merkityksen tunteen kasvu yksilotasolla

Kokonaisuuden parempi hahmottaminen

Parempi tuloksentekokyky

Joustavuus ja ketteryys etenkin muutostilanteissa

Osaamisen maksimointi

Parempi tiedonkulku

Selkeampi yhteinen tavoite

Uusia nakokulmia

Kokonaisuuden optimointi osaoptimoinnin sijaan

Taman kysymyksen vastaukset saivat itsenikin vakuuttumaan entistd vahvemmin
yhteistyon kehittdmisen tarpeellisuudesta. En olisi odottanut nain merkittavaa
hyotyjen kokemista laajasti lahes kaikilta vastaajilta (yksi vastaaja jatti vastaa-
matta tahan kysymykseen). Nama vastaukset nousevat mielestani koko muutos-

vaiheen tarkeimmaksi lopputulemaksi. Tydntekijat nakevat, etta yhteistydon edis-
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taminen lisaa merkityksen tunnetta tydstd ja auttaa hahmottamaan kokonai-
suutta. Sen koetaan lisaavan myos tuloksentekokykya, edistavan ketteryytta, tie-
donkulkua ja osaamisen jakamista. Lisaksi sen koettiin vahvistavan yhteista
suuntaa seka tuovan uusia nakdkulmia. On vaikea I0ytaa perustetta enaa siihen,

etta yhteistyota ei jatkossa edistettaisikaan.

Kysymys nro 5: Oletko huomannut muutoksia omassa toiminnas-
sasi tai nakemyksessasi yhteistyohon liittyen? Jos, niin mita?
"Kylld olen huomannut paljon. Olen huomannut, ettd aikaisemmin en ole
omalta osaltani tehnyt yhteisty6ta, ja se on ollut iso syy miksi kaikki tehdyt
asiat eivét ole tuoneet parasta tulosta. Pyrin nyky&an pitdméén yhteistyon
mielessé, koska mikdan vastuualueeni tavoitteista ei mene maaliin ilman,
etté ihmiset on siinéd mukana."

Parempi ymmarrys muiden tekemisesta osana kokonaisuutta
Olen lisannyt viestintaani ja yhteistyotani

Tiedan paremmin mita yrityksessamme tapahtuu

Saan enemman tukea ja tyo ei tunnu enaa yksinaiselta
Nakemykseni on muuttunut, kun hahmotan kokonaisuutta parem-
min

e Omalle tydlle on tullut lisda merkityksen tuntua

Vastauksissa tuli esiin rohkeita toteamisia siitd, miten oma ajattelu on
muuttunut tarkastelujakson aikana. On selvaa, etta ajattelun muutos on
edellytys sille, etta itse toiminnassa tapahtuu muutoksia. Toisen ihmisen
ajattelua ei suoraan pysty ohjaamaan, mutta yhteistydn mukanaan tuoma
ihmisten valinen vuorovaikutus nayttaa vaikuttavan ajattelun muutokseen.
Kyselyyn vastanneiden kokemat muutokset yhteistyon edistamisvaiheen

aikana on koostettu viela yhteen kuvion 11 mukaisesti:
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KUVIO 11. Kyselyyn vastanneiden kokemat muutokset yhteistyon edistamisesta

alkuvaiheen aikana.

Kysymys nro 6: Mita voisit itse tehda edistaaksesi yhteistyota
yrityksessamme omalta osaltasi viela lisaa?

"Voisin ottaa enemmé&n yhteistybhén myds niitd ihmisié, joiden
kanssa harvemmin toimin misséan. Voisin myos viestid oman tydni
siséllbsta paremmin.”

Ottaa enemman muita ihmisia mukaan

Lisata yhteistyota

Yhteisen keskustelun lisdaminen, etenkin yhteistyosta
Aktiivisempi tiedonhakeminen laajasti organisaatiosta

Omien taitojen ja osaamisen aktiivisempi esiintuominen

muille

e Enemman tilaa muiden ajatuksille

Vastaukset antoivat suuntaa siita, etta yhteistyosta voisi jatkossa kehittya Solde-
min kaikkia tyontekijoita koskeva oleellinen ammattitaito. Sitd odotetaan tasaver-
taisesti kaikilta tyontekijoilta. Muutoksen alkuvaiheessa osa seuraa viela sivusta,
kun muut alkavat ottaa askeleita kohti aktiivisempaa yhteistyota. Koska Lahes
kaikki vastaajat (yhta lukuun ottamatta) tunnistivat omassa toiminnassaan kuiten-
kin asioita, joita voisivat kehittda. Sen vuoksi on odotettavissa, etta yhteistyosta

I6ytyy viela paljon hyddyntamatdnta potentiaalia.
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5.2 Omat arviot muutoksen vaikutuksista arjessa

Moni asia on edennyt tahanastisen muutosprosessin aikana hyvaan suuntaan
Soldemilla. Kiteytettyna voi todeta, etta positiivinen suunta on nakynyt tuloksen-
tekokyvyssa, ihmisten hyvinvoinnissa ja uudenlaisten liiketoimintamahdollisuuk-
sien loytymisessa. On mahdoton arvioida, mista kaikesta positiiviset asiat todel-
lisuudessa johtuvat. Oman nakemykseni mukaan yhteistyon edistamisella on ol-
lut kuitenkin positiivinen vaikutus useampaan asiaan. Kuviosta 12 nakyy kootusti
yhteistydn tuomat hydédyt oman nakemykseni kannalta. Avaan kohdat tarkemmin

tekstissa kuvan alla.

Tuloksen-
tekokyky
parani ->
ennakointi

Halu
kasvaa ja
kehittya
levisi

TJ:n rooli

kirkastui

Yhteistyon
hyodyt
Soldemilla

Yhteistyo-
taitoja
omaavat
ihmiset

Innovatii-

visuus
kasvoi

Sairaus-

poissa-olot
laskivat

KUVIO 12. Tutkijan kokemat hyddyt yhteistyon edistamisesta

5.2.1 Tuloksentekokyky parani: parempi ennakointi

Loppuvuosi sujui Soldemilla selvasti alkuvuotta paremmin tuloksen nakdkul-
masta. Kun vertaa ensimmaista puolta vuotta (tammi-kesakuu) toiseen vuosipuo-

liskoon (heina-joulukuu), loppuvuonna tehtiin 290 prosenttia suurempi kayttokate
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alkuvuoteen nahden. Budjetti oli myds laadittu siten, ettd heina-joulukuussa ta-
voite on alkuvuotta suurempi, mutta ero oli budjetoitu olevan vain 174 prosenttia.
Tuloksentekokyky oli siis merkittavasti laadittua budjettia korkeammalla loppu-
vuonna. Tama tuloksen nousu oli kriittisen tarkea asia koko vuoden tulosta aja-
tellen, koska yritys ei paassyt budjettitasolle vuoden ensimmaisella puoliskolla.
Tuloksentekokykyyn vaikuttaa moni tekija, joten selkeaa syy-seuraussuhdetta
yhteistyon edistamiseen ei voi vetaa. Ulkoistettua palvelua tarjoavana tahona tu-
lokseen vaikuttaa eri paamiesten moninaiset tilanteet ja esimerkiksi rekrytointi-
markkinan muutokset. Ennakointikyky on silti asia, joka on Soldemin omissa ka-
sissa. Mita paremmin pystymme ennakoimaan eri muutoksia, sitd paremmin
osaamme muuttaa toimintaamme. Hyva ennakointi vaikuttaa tuloksentekoon en-
nen kaikkea niin, ettd teemme tasaisempaa tulosta eika notkahdukset ole isoja.
Loppuvuosi oli hyvin tasainen tulosta tarkastellessa ja siksi uskallan vaittaa, etta
juuri yhteisty0 edesauttoi meitd ennakoimaan monia vastaan tulleita tilanteita pa-

remmin.

5.2.2 Halu kasvaa ja kehittya nousi

Kuluneen syksyn aikana moni avainhenkildmme on joko opiskellut innokkaasti
tdiden ohella tai ilmaissut kiinnostuksensa aloittaa opiskelut. Opiskelut ovat olleet
alemman tai ylemman ammattikorkeakoulututkinnon opintoja, opistotason koulu-
tuksia tai joitain suppeampia opintokokonaisuuksia. Moni oli hakenut naihin kou-
lutuksiin jo ennen tata tutkimusjaksoa, joten opiskeluintoa on ollut aiemminkin.
Muutosjakson aikana useampi uusi avainhenkil tuli kuitenkin kertomaan kiinnos-
tuksestaan opiskella, ja siksi myds uusia opintoja aloitettiin loppuvuoden aikana.
Itselleni on syksyn aikana esitetty monia kirjatilauspyyntoja yrityksemme kirjas-
toon. Moni on tullut kysymaan vinkkeja myos yhteistyosta kertovaan kirjallisuu-
teen. Opiskeluinnosta ei todennakoisesti voi vetaa suoraa syy-seuraus -yhteytta
yhteistydhon, mutta on selvaa, ettda mita enemman ihmiset keskustelevat tois-
tensa kanssa toiminnan kehittamisesta, sita enemman he kuulevat mita kaikkea
muut ymparilla lukevat tai opiskelevat ja tama into voi siten yhteistyon kautta le-
vitd nopeammin koko henkildstoon. Opiskeluiden my6ta oma ajattelu laajenee ja

tulee tunne siita, ettd kasvaa ihmisena. Talla henkilokohtaisen kasvun tunteella
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on varmasti positiivinen vaikutus omaan hyvinvointiin ja myos merkityksen koke-
miseen tyosta. On ollut itsellenikin palkitsevaa kuulla ihmisten sanovan aaneen,
etta tyo tuntuu nyt paljon merkityksellisemmalta. On selvaa, etta yrityksen me-
nestymisen kannalta ihmisten osaamistason nousu on tarkea menestystekija. Mi-
kali haluaa edeta omalla urapolulla, eri riitd hallitsee kaikki kaytannon arjen tar-
keimmat tehtavat. Laajempi konteksti- ja teoriaymmarrys mahdollistaa uusien ja
innovatiivisten ratkaisujen Idytamisen. Se tarjoaa myos eri keskusteluihin paljon
laajemman tyOkalusalkun. Huippuosaajista koostuvat organisaatiot kykenevat

l6ytamaan jatkuvasti uusia tapoja vieda yritysta eteenpain.

5.2.3 Innovatiivisuus kasvoi

Konkreettinen esimerkki innovatiivisuudesta ja siihen liittyvasta paatoksenteko-
kyvysta on ollut laajentumisemme uudelle liiketoiminta-alueelle loppuvuodesta.
Kaynnistimme Soldemin oheen uudenlaisen rekrytointiin liittyvan konseptin ni-
meltdan Talentchain. Se on perinteisiin rekrytointibisnekseen verrattuna uusi dis-
ruptiivinen tapa edistaa inmisten tyollistymista. Tama kaikki Iahti pienesta ideasta
kesalla. Erilaisia ideoita on noussut meilla tasaisesti aikaisemminkin esille, mutta
nyt poikkeuksellista oli se, etta idea vietiin oikeasti kaytantoon asti. Jatkossa na-

emme, miten pystymme jatkojalostamaan uutta toimintaa pidemmalle.

5.2.4 Sairauspoissaolot laskivat

Liian suuri sairauspoissaoloprosentti on ollut Soldemilla ikuisuusongelma. Kulu-
neen muutosjakson aikana tahan asiaan on tartuttu uudella innolla ja tarmolla.
Kuten kyselyn vastauksistakin huomasi, ymmarrys sairauspoissaolojen merkityk-
sesta yritykselle on avautunut nyt laajemmin organisaatioon. Asiaa on jaksettu
tutkia nyt huolellisesti ja siitd on keskusteltu eri ihmisten valilla paljon. Aikaisem-
min asiasta on yritetty 1ahinna viestia ihmisille, nyt siita haluttiin keskustella usean
kuukauden ajan monien eri ihmisten kanssa. Keskusteluiden my6ta aiheesta tuli

yhteinen yhteistydn tavoite. Laskua saatiin aikaan 1,22 prosenttiyksikon verran,
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kun vertailee ajanjaksoja tammi-kesakuu ja heina-joulukuu. Jo yhden prosentiyk-
sikon laskulla on merkittava vaikutus yrityksen kayttokatteeseen. Hyvasta lasku-
suunnasta huolimatta tdama on liian lyhyt aika vetaa kunnon johtopaatoksia todel-
lisista vaikutuksista, mutta mikali sama suunta jatkuu pidempaan, olemme saa-

neet merkittavaa onnistumista talla saralla aikaan.

5.2.5 Yhteistyotaitoja omaavat ihmiset

Yhteistyo yrityksessamme on kasvanut sitd mukaan, kun ihmisten omat yhteis-
tyotaidot ovat kasvaneet. Rakenteet ja toimintamallit ovat toki olleet edesautta-
massa Yyhteistyotaitojen kasvua, mutta lopulta yhteistyd ei ole kaytannéssa mi-
tdan muuta kuin parempia kohtaamisia ihmisten valilla. Koen saavani itse lisaa
merkitysta tyolleni, kun huomaan etta meidan ihnmisten yhteistyotaidot kasvavat.
Uskon, etta silla on vaikutusta myos laajemmin elamassa kuin meilla yrityksen
sisalla. Yhteistyotaitoja kaivataan monella elaman osa-alueella. Elaman eri kriisit
ovat myos usein yhteistyotaitojen testaushetkia. Avioerot, ystavyyssuhteiden eri-
laiset tilanteet, laheisten sairastumiset tai menetykset ovat kriiseja, joissa yhteis-
tyotaidot ovat merkittdvassa roolissa (Lewis 2006, 205). Isojen ja pienten yhteis-
kunnallisten haasteiden ratkaisut kaipaavat siis myos ihmisia, jotka kykenevat

hyvaan yhteistyéhon.

5.2.6 Toimitusjohtajan rooli kirkastui

Olin tutkimusjakson aikana itse seka tutkimuksen tekija ettd sen kohde. Pohdin
usein sita, mitkd ovat minun tarkeimmat tyotehtavat toimitusjohtajana. Mista mi-
nun on osattava luopua ja mihin taas panostaa. Koen, etta kokonaisuuden hah-
mottaminen, sen muotoilu ja johtaminen ovat minun tarkeimmat vastuualueeni.
Paikka naiden edistamiseen on kohtaamiset ihmisten kanssa. Tarkemmin eritel-
tyna oma vastuualueeni konkretisoitui tutkimuksen aikana kuvion 13 mukaisiin

tehtaviin:
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Paatostenteko C
. Viestinta . .
yhteistyon ja . Mittareiden
. kokonaisuudesta e
kokonaisuuden _ maarittdminen
siltoja rakentamalla
perusteella
Rakenteen ja Omien
tyonkuvien muotoilu - yhteistyotaitojen Tuntosarvet pystyssa
mindsetin merkitys kehittdminen

KUVIO 13. Toimitusjohtajan vastuualueen kirkastuminen yhteistydn edistamis-

vaiheen aikana

Paatosten teko yhteistyon ja kokonaisuuden perusteella

Jotta on mahdollista paasta osaoptimoinnista kokonaisuuden johtamiseen, on
ymmarrettava mika tama kokonaisuus on. On uskallettava muokata sita ja luot-
taa, ettd palapeli tulee loksahtamaan paikoilleen keskusteluiden myoéta, eika
omassa suunnitteluhuoneessa. Muutos tapahtuu kohtaamisissa. On myos uskal-
lettava tehda lopulliset paatdkset silloin, kun palapeli alkaa nayttaa jo valmiilta.
Yhteisty0 ei siis tarkoita, etteikd paatoksia taytyisi kyeta tekemaan yksin. Naissa
hetkissa tulee eteen niin toimitusjohtajan kuin monen muunkin johtajan yksinaiset
hetket. Yksinaisia hetkia ei ole paljon, kun asiat suunnitellaan yhdessa. Lopulliset
paatokset on kyettava silti tekemaan itse ja niihin taytyy luottaa. Yhteis6 ennen
yksilité voi tuntua aluksi karulta argumentilta yksilon nakékulmasta. Kun perus-
teluna on mahdollisimman hyva kokonaisuus ja yhteistyd, syyt ovat silti hyvin loo-
gisia ja ymmarrettavia, vaikka se veisikin esimerkiksi joltain henkilGilta jo saavu-
tettua valtaa pois. Olen huomannut, etta kokonaisuuden kautta asioita perustele-
malla tulee vdhemman sellaisia pelkoja tai keskusteluita, etta paatoksiin olisi liit-

tynyt jotain henkilokohtaisuuksia.

Viestinta kokonaisuudesta siltoja rakentamalla

Kukaan muu organisaatiossa ei nae niin tasapuolisesti kaikkialle kuin han, joka
vastaa kokonaisuudesta. Kaksi vuotta sitten vastasin itse myynnin johtamisesta,
ja vaikka vastuu oli laaja, vasta astuminen toimitusjohtajan rooliin mahdollisti ko-

konaisvaltaisen nakyman kaikkialle. Rakennetta ja toimintamalleja pitaa muokata
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sellaisiksi, etta edistavat lapinakyvyytta, mutta tehtadvankuvalla on edelleen suuri
merkitys siihen, miten helppo kokonaisuus on hahmottaa. Eika kaikkien ole edes
tarkoituksenmukaista ymmartaa taydellisesti kaikkia tyonkuvia — tarkeaa olisi
saada riittdva ymmarrys, jotta pystyy tekemaan hyvaa yhteistyota. Koska yleis-
johdossa nakyma on automaattisesti parempi koko organisaatioon, sen myoéta
tulee tarkead kokonaisuuden viestinnan rooli. Viestinta ei tarkoita yksisuuntaista
asioiden kertomista, vaan jatkuvaa keskustelua, yhteisen ymmarryksen hake-
mista ja ihmisten yhdistamista toisiinsa. Yleisjohdossa on mahdollista havaita,
miten eri ihmisten tyon alla olevat tehtavat voisivat liittya toisiinsa. Aktiivisesta
siltojen rakentamisesta tuleekin parhaimmillaan mielestani oleellinen osa koko

toimitusjohtajan tyonkuvaa.

Mittareiden maarittaminen

Tyonkuviin liittyvien paatosten lisaksi taman jakson aikana oli mielestani tarkeaa
tehda paatokset siita, etta jokaiseen tehtavaan |oydetaan selkeitd mittareita. Mit-
tareiden korostaminen tydnkuvissa aiheutti aluksi ahdistusta niissa tehtavissa,
joissa mittareita ei aikaisemmin ollut niin selkeasti ollut. Myynnin johdolle mittaa-
minen on ollut aina luonnollinen osa tydnkuvaa, mutta muilla osastoilla se oli ollut
kaukaisempi ajatus. Mittaaminen on toki tarked oman tyon onnistumisen huo-
maamiselle. Yhteistyon kannalta se osoittautui olevan viela merkittdvampi asia
sen kannalta, ettd muut ymmartavat konkreettisesti mita tavoitteita kohti muut
kollegat ovat menossa. On helpompi antaa toiselle apua, kun ymmartaa milla
mittareilla onnistumista seurataan. On myos helpompi ymmartaa kokonaisuus,
kun tietaa mita osatavoitteita eri ihmisilla on, joista yhteenlaskettuna paastaan
yhteiseen tavoitteeseen. Mittarien asettaminen on edelleen kesken. Osalla ne
ovat jo hyvin selkeat, ja osa tehtavista kaipaa viela mittareiden uutta kirkastusta.
Palapeli vaikuttaa kuitenkin loksahtavan kaikkien tehtavien suhteen ajallaan pai-
kalleen.

Rakenteen ja tyonkuvien muotoilu — mindsetin merkitys

Kokonaisuuden johtamisen ja paatdksen teon lisaksi koen, etta yhteistyén mah-
dollistava organisaatiorakenne ja sen siséltdmaét tybnkuvat ovat myos paaasialli-
sesti toimitusjohtajan vastuulla alkuvaiheessa. Sisallét on rakennettava yhdessa,

mutta lahtolaukaus talle muokkaukselle on toimitusjohtajan vastuulla. Perinteinen
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osaoptimointiin perustuva pyramidimainen hierarkiarakenne estaa organisaation
muokkautumisen lapinakyvaksi kokonaisuudeksi, jossa tehtavat ovat titteleita
oleellisempia.

Rakennetta muokattaessa  tarkeaksi osoittautui yleinen mindset
kokonaisuudesta. Pyramidimainen ja vahan tylsahkogja titteleita sisallaan pitava
rakenne ei kerro mitdan siita, millaisena kaikkien haluttaisiin nakevan
kokonaisuus. Pelikenttaan liittyvat vertauskuvat auttoivat ihmisia hahmottamaan
millainen systeemi olemme kokonaisuutena, ja mita "paikkaa itse pelaa”. Kun
ihmiset alkavat hahmottaa, miksi yhteistyd on omalta ja muiden kannalta
hyodyllista, tdma mindset alkaa ruokkimaan itse itseaan. Ihmiset lahtevat
omatoimisesti edistamaan asiaa omassa tydarjessaan. Jollain tapaa yhteisesta
tavoitteesta pitda tulla yhteinen Kkieli, ja sen mydta ihmiset alkavat jutella

keskendan samoilla termeilla saman asian edistamisesta.

Omien yhteistyotaitojen kehittaminen

Kuten aikaisemminkin jo todettiin, niin toimitusjohtaja kuin kaikki muutkin tyonte-
kijat johtavat omaan tehtavankuvaan kuuluvia asioita arjessa eri kohtaamistilan-
teissa. Edellytys vaikuttaviin ja muutosta aikaansaaviin kohtaamisiin on, etta
omat yhteistyotaidot eli vuorovaikutustaidot on oltava riittavalla tasolla. Itselleni
tama on tarkoittanut entistd avoimempaa heittaytymista omana itsenani tilantei-
siin. On ollut pakko tuoda etenkin omat heikkoudet entista selkeammin esiin, jotta
niitd tukemaan ja paikkaamaan 16ytyy muita ihmisia. Olen mielestani ollut aikai-
sempaa avoimemmin oma itseni tyOarjessa. Virheita on tullut tehtya valilla heikon
viestinnan ja karsimattomyydesta johtuvan reagoinnin takia. Olen pystynyt kui-
tenkin ottamaan vastuun naista heikoista hetkistani ja myontamaan ne. Olen kes-
kittynyt paljon omiin keskustelutaitoihini. Kuunteleminen ja samalla rohkea mieli-
piteiden esittaminen ovat mielestani omalla kohdalla asioita, joihin keskittymalla
vuorovaikutustaidot kehittyvat pikkuhiljaa. Olen huomannut, ettd pystyn tuke-
maan siltojen rakentumista eri ihmisten valille. Vuorovaikutustilanteissa pyrin [0y-

tamaan uusia ideoita siihen, ketka ihmiset voisivat hyotya toistensa auttamisesta.

Omien yhteistyodtaitojen kehittdminen on saanut samalla oman ty6étaakan tuntu-

maan kevyemmalta. Useampi ihminen on auttanut minua eri haasteiden kanssa,
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ja enemman omana itsena oleminen on myds vapauttanut energiaa. Mita enem-
man olen keskustellut eri ihmisten kanssa, sitd varmemmin olen tiennyt milla to-
lalla asiat oikeasti ovat ihmisten mielesta. Jokainen keskustelu on ollut myos it-

selleni paikka kirkastaa ja toistaa suuntaa, jotka kohti olemme menossa.

Tuntosarvet pystyssa

Sanonta jos joku tuntuu olevan pielessé, se todennékdisesti on pielessé (if it feels
wrong it probably is) oli usein mielessani muutosjakson aikana. Sen merkitys ko-
rostui mielestani muidenkin avainhenkildiden tyonteossa, kun he toimivat eri ih-
misten kanssa. Niin kauan, kun ihmiset tekevat yhdessa 16ita, sattuu aina isompia
ja pienempia ristiriitoja. On loukkaantumisia ja muuta tunnelmaa nakertavia asi-
oita. Yhteistyon lisdantyminen voi kaikesta positiivisuudestaan huolimatta myds
lisata ihmisten valisia ristiriitoja. Absoluuttista oikeaa reagointitapaa naihin tilan-
teisiin reagoimiseen tuskin 10ytyy. Sen vuoksi on tarkeaa, etta omat tuntosarvet
ovat riittdvan tarkkana. Oman tunteen perusteella kannattaa reagoida rohkeasti
tilanteisiin pelkdamatta sita, etta karpasesta tehdaan harkanen. Samalla tavoin
kuin parisuhteissakin, tydyhteisodlle tekee hyvaa aika ajoin puhdistaa ilmaa. Kat-
sotaan, mita maton alle on kertynyt. Joidenkin mielesta johtajan reagoiminen asi-
oihin tunnelman perusteella voi vaikuttaa lilan tunteikkaalta johtamiselta. Kun yk-
silokeskeisyydesta siirrytaan yhteison johtamiseen, naen taman kuitenkin tar-

keana uuden ajan johtamistaitona.

5.3 Mihin yhteistyon johtaminen kulminoituu?

Mietin pitkdan, mika olisi paras tapa kuvantaa yhteistyon johtaminen tutkimukseni
perusteella jonkinlaiseksi yleistettavaksi malliksi. Tulin lopulta siihen johtopaatok-
seen, etta tassa ei ole pelkastaan kyse organisaatiomuutoksen johtamisesta pe-
rinteisessa mielessa. Yhteistydhdon pohjaavan organisaation muokkaamisessa
on enemman Kkyse yksilétason asenne- ja nakemysmuutoksista yleisesti
tyontekoa kohtaan. Siind arvotetaan, miten suuressa roolissa toisten ihmisten

kanssa tehtava yhteistyd nahdaan.
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On oleellista havaita, etta yksilot, organisaatiot ja koko maailma muuttuu sen mu-
kaan, mita kohtaamistilanteissa tapahtuu. Todellinen muutos ei tapahdu hie-
noissa strategioissa tai muissa suunnitelmissa, vaikka nekin ovat tarkeitd muu-
toksen mahdollistajia. Sen vuoksi yhteistydhdn pohjaavan organisaation muok-
kauksesta on myodskin mahdoton tehda tarkkaa etukateissuunnitelmaa tai yleis-
tettavaa mallia. Oli kyse sitten mista organisaatiosta tai yhteisosta tahansa, tutki-
mustyoni perusteella naen, ettd seuraavat asiat ovat hyvia ohjenuoria johtajalle

yhteistyon edistamisessa:

e Jos haluat vaikuttaa itse muutosten suuntaan, keskity kohtaamisiin. Joh-
tajuuden hyvyys mitataan siina, miten naissa tilanteissa pystyy olemaan
aidosti lasna ja vaikuttamaan keskusteluun. Johtaminen on onnistunutta,
mikali kykenee vaikuttamaan positiivisesti ihnmisten ajatteluun ja sita kautta
toimintaan.

e Luo rakenne, jossa kohtaamisia on mahdollista tapahtua.

e Ensisijaisesti kokonaisuuden kautta asioita tarkasteleminen on lopulta kai-
kille reilumpaa kuin ensisijaisesti yksildlahtdinen johtaminen.

e Mieti, mika estad ihmisia vaikuttaviin kohtaamisiin ja pureudu rohkeasti
naihin tekijoihin.

e Uskalla irrottautua itse rooleistasi ja kohdata ihmiset ihmisina.

Toimiva yhteistyd yrityksessa yleisesti kulminoituu nakemykseni mukaan seuraa-
viin peruspilateihin, jotka ovat kaikkien yrityksen tydntekijdiden vastuulla (kuvio
14): Tarkeimmaksi nousee yhteistyotaidot, tarkoittaen rohkeaa ja tavoitteellista
vuorovaikutusta ihmisten kesken. On oltava halu tehda yhteisty6ta ja nakemys
siita, ettd se on kaikkia koskeva tarkea uusi tydelamataito. Organisaatiorakenne,
joka mahdollistaa tai estaa yhteistydn on seuraavaksi tarkein pilari. Mittarit kaik-
kien tyonkuvissa ja yhteinen suunta (tavoite tai visio) auttaa yhteistyon edisty-

mista, samoin kuin erilaiset yhteistyota tukevat toimintamallit.



Yhteistyotaidot

¢ Taito rohkeaan ja
tavoitteelliseen
vuorovaikutukseen ->
kohtaamistaito

* Halu tehda yhteistyota

e Uusi tyoeldamataito

Yhteistyon
mahdollistava
organisaatio-
rakenne

Mittarit ja

b . Yhteistyota
yhteinen tavoite

tukevat

e Jokaiseen tydnkuvaan toimintamallit
selkeat mittarit ja yksi
yhteinen tavoite tai

visio

® Esim. kehitysryhmat ja
sparrausparit.

KUVIO 14. Toimivan yhteistyon peruspilarit yrityksessa
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6 POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

6.1 Tulosten tarkastelu

Tyon tavoitteena oli selvittaa yhteistyon merkitysta yrityksissa ja tutkia miten sita
voi johtaa. Oleelliseksi I6yddkseksi nousi se, miten kokonaisvaltainen muutos yh-
teistydhdn pohjaavan organisaation muokkaaminen on, ja miten kokonaisvaltai-
nen merkitys silla on yrityksen menestymiselle. Kuten aikaisemminkin tehdyissa
tutkimuksissa (mm. Gardner 2016) oli selvasti osoitettu, yhteistyd on avaintekija
yritysten tuloksenteko- ja uusiutumiskyvylle. Myds oma johtopaatdkseni oli, etta
yhteistyd mahdollistaa huippuosaamisen kehittymisen ja pitkan ajan tuloksente-
kokyvyn yrityksissa, joiden strategiana ei ole pelkastaan matalan katteen suorit-
tavaa tyota tekevan palvelun tuottaminen. Yksilon nakokulmasta yhteistyd kas-
vattaa tyon merkityksellisyyden tunnetta ja edistaa inmisten henkilokohtaista kas-
vua. Merkittavin havainto yhteistydn johtamiseen liittyen oli se, ettd muutos koh-
distuu kaikista eniten siihen, miten ihmiset yleisesti asennoituvat tyontekoon ja
yhteistydhon muiden kanssa. Ihmisyyden historian tarkastelu auttoi nakemaan
laajemmat syy-seuraussuhteet siitd, miksi yritykset ovat muokkaantuneet sel-
laiseksi kuin ne nykypaivana useimmiten viela ovat ja miksi ihmiset ovat tottuneet

tyoskentelemaan niissa tietylla tyylilla.

Tyon tarkoituksena oli 16ytaa konkreettisia keinoja muuttaa osaoptimointiin poh-
jaava organisaatio yhteistydhén ja kokonaisuuteen perustuvaan malliin.
Toimintatutkimuksen aikaikkuna oli suhteellisen lyhyt suurempien muutosten ai-
kaansaamiseksi. Oli yllattavaa huomata, miten perustavanlaatuisia muutoksia jo
lyhyessa ajassa saatiin kuitenkin tutkimuksen kohteena olevassa yrityksessa ai-
kaan. Toimintatutkimuksessa |6ydettiin kokonaan uusi yhteistyéta paremmin tu-
keva organisaatiorakenne ja erilaisia yksittaisia yhteistyota tukevia toimintamal-
leja. Sen lisaksi havahduttiin kohdistamaan huomio ihmisten valisiin kohtaami-
siin. On silti selvaa, ettd myos Soldemilla muutos on vasta alussa. Osa ihmisista
ei kokenut viela juuri mitdan muutosta ymparillaan. Erilaisia siiloja ihmisten ja
osastojen valilla on varmasti edelleen ja niiden purkamista on aktiivisesti jatket-

tava. Uusia toimintamalleja erilaisiin yhteistyOkuvioihin kannattaa myos hakea
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paljon lisaa. Itse toimintatukimusta arvioitaessa voidaan kuitenkin todeta, etta tut-
kimus toi konkreettisia keinoja tutkimusyrityksessa siihen, miten osaoptimoinnista
voi siirtya kohti kokonaisuuden johtamiseen.

McKinseyn julkaiseman tutkimuksen (2016) pohjilta yhteistyon edistamisen pe-

ruspilarit oli jaettu kolmeen peruselementtiin:

1. Nosta tavoitteet: aseta niin korkeat tavoitteet, ettd kukaan yksild ei kykene
niitd yksin saavuttamaan. Aseta osastorajat rikkovat tiimit vastuuseen tavoit-
teista.

2. Yksinkertaista radikaalisti: yksinkertaista ja standardisoi koko toimintamalli,
pitden sisallaan tyonkuvaukset, valmiuksien maarittelyt ja kulttuurit arvot.
Aloita end-to-end -prosesseista, jotta saat edistettya nopeutta, ketteryytta ja
tehokkuutta

3. Muokattu kulttuuri: varmista organisaation ja kulttuurin muutos kiinnittamalla
huomio vahvasti yhteistydhon ja toiminnan tasokkuuteen. Investoi ihmisten-
johtamistaihin, jotta muutoksesta tulee pysyvaa.

(Schaubroeck, Holsztejn Tarczewski & Theunissen 2016)

Omassa tutkimuksessani nousi osin samankaltaisia huomiota. Tavoitteiden yh-
denmukaistaminen oli tarkeaa ja yhteista isoa tavoitetta myos kirkastettiin. Ta-
voitteita ei kuitenkaan ainakaan tassa alkuvaiheessa nostettu merkittavasti. Myos
Gardner korosti tutkimuksensa perusteella sita, etta asetettujen tavoitteiden tay-
tyy olla niin suuria, etta kukaan yksittainen ihminen ei pysty niitd saavuttamaan
(Gardner 2017, 162). Tavoitteiden nostaminen reilusti olisi voinut mahdollisesti
saada vield nopeampaa kehitystd myos Soldemilla aikaan. Tavoitteiden pitami-
nen maltillisina johtui ehka siita, etta muokkaukset monilla eri muilla osa-alueilla
tuntuivat niin suurilta, etta tavoitteiden merkittava nosto vaikutti olevan siina het-
kessa liian iso riski inmisten jaksamisen suhteen. Jalkeenpain ajateltuna se olisi
voinut kuitenkin edesauttaa ihmisia I6ytamaan enemman uusia ratkaisuja tuttui-

hin haasteisiin, ja on mahdollista, etta se ei olisikaan kuormittanut ihmisia liikaa.
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Radikaali yksinkertaistaminen oli tarkea havainto myds Soldemin kohdalla. Peli-
kenttamalli oli tarvittavan radikaalia yksinkertaistamista, jota ilman laajaa raken-
nemuutosta olisi ollut hankala vieda ketterasti lapi. Schaubroeckin ym. tutkimuk-
sessa (2016) nousi esille myds mindsetin merkitys, joka liittyy samaan yksinker-
taistamiseen. Eraan heidan esimerkkiyrityksensa johto oli todennut, ettd mindse-
tin ja ihmisten kayttaytymisen muutokset olivat ne kriittiset tekijat, jotka saivat
merkittavimmat muutokset aikaan laajemman yhteistyon edistamisessa. Mindset
nousi myos Soldemille tehdyssa tutkimuksessa tarkeaan rooliin. Pelikentta auttoi
hahmottamaan yhteisen pelin eli liiketoiminnan kokonaisuudessaan ja sen sisalle

alkoi muodostua omaa yhteista kielta liittyen rooleihin ja "pelitilanteisiin”.

Schaubroeckin ym. tutkimuksessa (2016) todettiin myos kulttuurin muokkaami-
sen olevan tarkea tekija. Se tuodaan kuitenkin esiin suhteellisen kapeasti ja
enemman toiminnan tason varmistamistekijana kuin koko muutoksen ytimena.
Omassa tutkimuksessani merkittavaksi asiakasi nousi lopulta yksildiden asenne-
muutokset yleensa tyontekoa ja yhteisty6ta kohtaan. Muutosta ei lahdetty teke-
maan tyhjidssa, vaan ihmisten aiemmat ajatukset ja tunteet itsea seka muita koh-
taan vaikuttivat merkittavasti polun varrella. Mielestani Schaubroeckin ym. tutki-
muksen (2016) pohjalta kootuista peruselementeista puuttuu tama psykologisen
puolen suuri merkitys. Kuten Karlof & Helin Lovingsson totesivat, organisaatiora-
kennetta ei voi lahtea uudistamaan ilman psykologisen olemassa olevan yhdis-
tamista rakenteiden ja mallien tekemiseen (Karléf & Helin Lovingsson 2006, 48—
50). Nykytila koostuu seka ihmisista etta rakenteista — kun sita lahtee muutta-
maan, on alkukartoituksessa huomioitava sen hetken rakenteen lisdksi myos sen
hetken ihmiset, heidan taitonsa, motivaationsa ja pinnan alle jaaneet kaikkea
muutosta jarruttavat pelot, oletukset ja ristiriidat. Jotta yhteistydhon vahvistami-
sen muutos etenee mahdollisimman hyvin, lisdisin Schraubroeckin ym. perusele-
mentteihin olemassa olevan psykologisen pohjan ymmartamisen ja sen pohjilta
asioiden edistamisen. Soldemiin keskittyvassa toimintatutkimuksessa oli kriittista
kysya ihmisen alkuvaiheen nakemykset yhteistydsta seka kayda raskaat ilmapii-
ripalaverit |api. Nain uusille rakenteille saatiin tilaa ja ihmiset lahtemaan edista-
maan niitd. On mielestani oleellista ymmartaa, etta yhteistyota ei voi pakottaa —
sita ei voi kirjata kenenkaan tydsopimukseen yhdeksi vastuualueeksi. Pakotettu

yhteistyd todennakdisesti aiheuttaa vain negatiivisuuden leviamista, jos ihmiset
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eivat nae siina hyotya itselleen. Aluksi on siis luotava itselle ja muille ymmarrys
siita, milta pohjilta yhteistyota lahdetaan rakentamaan. Mita asioita pitaa ensin
ratkaista ja puhdistaa. Sen jalkeen voi nykytilaan pohjaten Iahtea rakentamaan

omaan yritykseen sopivaa mallia.

Gardnerin tutkimuksessa (2016) yhteistyota kehitettiin ensisijaisesti asiakkaan
nakokulmasta ja keskityttiin yrityksesta ulospain suuntautuvaan yhteistyohon.
Oma tutkimukseni painottaa enemman sisaista yhteistyota, jonka toki on tarkoitus
tuoda lisdarvoa myos asiakkaille. Soldemilla yhteisty6é asiakkaiden suuntaan oli
jo lahtopisteessa suhteellisen hyvalla tasolla, vaikkakin se rajoittuu viela liiaksi
juuri myynnin johdon ihmisiin eika niinkaan useampien Soldemin osastojen ihmi-
siin. Gardnerin tutkimus kokonaisuudessaan antoi hyvan pohjan oman tutkimuk-
sen tekemiseen ja ymmartamiseen. Oma tutkimukseni syvensi mielestani nake-
mysta organisaation sisaisesta yhteistyosta Gardnerin laajaan tutkimukseen nah-
den.

Kaikki avainhenkildt eivat vakuuttuneet yhteistyon tarkeydesta viela taman tutki-
muksen aikana tai he eivat ainakaan syysta tai toisesta lahteneet edistamaan sita
omalta osaltaan. Aikaisempi tutkimustieto osoittaa, etta yleisin syy siihen, miksi
joku ei tee enemman yhteistyota, on se, etta heiltd puuttuu tarvittavaa osaamista
ja itsevarmuutta yhteisty6ta vaativiin tehtaviin. Tama johtaa helposti noidanke-
haan, koska yhteistydhon liittyva osaaminen ja itsevarmuus kehittyvat vain har-
joittelun kautta ja niita ei harjoittele, kehitysta ei tapahdu lainkaan. (Gardner 2017,
132.)

Garnderin tutkimus kuitenkin osoitti, etta yksilot hyotyvat pitkalla tahtaimella myds
itse paljon yhteistyosta. Yhteistydhon pohjaavassa mallissa henkilot suosittelevat
helposti kollegoitaan asiakkaalle ja vahvistavat siten heidan mainettaan. Mita
enemman tata suosittelua tapahtuu, sitd parempi maine myos yksildille kehittyy
ja tdma luonnollisesti parantaa niin ura- kuin ansaintamahdollisuuksiakin. Yksil®d
hyotyy myos siita, ettd kaikkien ennakointi paranee yhteistyon myoéta. Mita pa-
remmin nakee tulvat markkinoiden muutokset, sita parempia paatoksia pystyy

my0s itse tekemaan omaa uraa koskien. (Gardner 2016, 133, 137-138.)
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Gardner listasi tutkimuksensa pohjalta yhteistyota edistavalle johtajalle ohjeita

siihen, miten johtaa itseaan:

1. Priorisoi rajusti ja realistisesti

2. Pysy suunnitelmassasi vaikeinakin hetkina

3. Loyda raskaistakin tehtavista pidemman tahtaimen merkitys ja sen myoéta uusi
asennoituminen niihin

4. Luo itsellesi vahva oma tiimi, joka tietaa hyvin tavoitteesi yhteistyon edistami-
sessa ja uskaltaa sanoa sinulle suoraan, jos eksyt tieltd. Muista, ettet ammu
viestintuojaa, kun tallaisia tilanteita tulee.

5. Pida huolta omasta vireystasostasi mm. syomalla hyvin ja nukkumalla riitta-
vasti

(Gardner 2017, 147-148.)

Ohjeet vaikuttavat loogiselta yhteistyon edistamisen matkalla my6s taman tehdyn
tutkimuksen perusteella. Vaikuttaa, ettd monen naiden ohjeiden merkitys kasvaa,
mita pidempaan yhteistyota on ehditty edistaa. Tassa tutkimuksessa muutostyo
vasta aloitettiin, mutta etenkin kohdan nelja ohjeistus (Luo itsellesi vahva oma
tiimi) tuli jo tutuksi. limapiiripalavereiden aikoihin tutkijalle itselleen tultiin rohke-
asti kertomaan yhden tyontekijan taholta mahdollisista ongelmista. Taman viestin
avoin vastaanottaminen oli tarkeaa, jotta muutkin ihmiset uskaltautuivat matkan

varrella kertomaan avoimesti ajatuksistaan.

6.2 Eettisyys ja luotettavuus

Tama toimintatutkimus koski vahvasti tutkimuksen kohteena olevan yrityksen esi-
miehiston tyota. On tarkeaa, etta he kokevat tulleensa kohdelluksi oikeudenmu-
kaisesti ja hienotunteisesti ollessaan osa tata tutkimusta. Tutkimuskyselyita esi-
tettdessa kaikki henkildiden yksildllisyyden mahdollisesti paljastava tieto rajattiin
pois tutkimuksesta. Koko tutkimus tehtiin yhteistydhengessa. Tama antoi monelle
ihmiselle aidon mahdollisuuden vaikuttaa itse tutkimuksen suuntaan ja edesauttoi

siten myos eettisyyden toteutumista.
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Toimintatutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa on esitetty viisi eri periaatetta,
jotka sopivat juuri tdhan tutkimustapaan. Ne ovat:

- historiallinen jatkuvuus

- reflektiivisyys

- dialektisuus

- toimivuus

- havahduttavuus

(Heikkinen, Rovio & Syrjala 2008, 149.)

Tama tutkimus eteni ajallisesti etenevana sarjana. Lukijan on siten mahdollista
seurata tapahtumien syy-seuraus -suhteita. Tutkimusta tehtiin historiallisen jat-
kuvuuden periaatteen tavoin. Reflektiivisyys oli vahvasti lasna tutkimuksessa,
koska tutkija itse oli isossa roolissa koko muutosprosessissa. Tutkijan ymmarrys
tutkimusyrityksesta oli pitkdn kokemuksen myadta syva. On silti huomionarvoista
todeta, etta pitkd kokemus voi myoOs rajoittaa nakemyksia. Dialektisuudella tar-
koitetaan sit3, etta todellisuus muodostuu keskusteluissa dialektisena prosessina
(Heikkinen, Rovio & Syrjala 2008, 154). Keskustelut olivat koko tutkimuksen tar-
kein metodi, joten dialektisuutta noudatettiin hyvin. Toimivuutta voi tassa tutki-
muksessa arvioida silla, millaisia tuloksia yhteistyon edistamisesta saatiin. Tutki-
musjakson aikana tapahtui positiivisia muutoksia niin tuloksissa kuin tunnel-
massa. Vaikka selkeita syy-seuraus -suhteita on hankala vetaa, nayttaa kuitenkin
silta, etta toimintatutkimus edesauttoi monen positiivisen muutoksen tapahtu-
mista. Tutkimus voidaan nahda havahduttavana sen kautta, ettd johtamisen tek-
niset ja sosiaaliset puolet tuodaan tiiviisti yhteen muutosprosessissa. Perintei-
sesti johtamista kasitellaan usein erikseen joko sosiaalisena tai enemman tekni-
sena kokonaisuutena. Toimintatutkimuksen aikana tehdaan suuria muutoksia tut-
kittavassa organisaatiossa. Esitystyyli on suora ja avoin, joten lukija saa rehelli-
sen kuvan todellisen ison muutosprosessin johtamisesta. Tata voidaan pitaa

myOs havahduttavana seikkana.

Koska tutkimus kohdistui vain yhteen organisaatioon, eivat esitetyt toimintatavat
sovellu valttamatta juuri sellaisenaan muihin organisaatioihin. Jokainen organi-
saatio on oman omanlaisensa kokonaisuus ja valmista mallia ei pysty kopioimaan

mistaan. Konkreettisia keinoja jopa tarkeammaksi tydon aikana osoittautui yleinen
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ymmarrys yhteistydsta, kokonaisuuden johtamisesta ja kohtaamistilanteiden
merkityksellisyydesta. Tama tyo avaa eri nakokulmista naita asioita ja herattaa
mahdollisesti sen myota mielenkiinnon 16ytaa juuri omaan organisaatioon sopivat

tavat edistaa yhteistyota.

6.3 Jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksen aikana nousi esiin kaksi uutta aihetta, joita olisi nakemykseni mu-
kaan hyodyllista tutkia lisda. Nama aiheet ovat yrityksen ulkoinen yhteistyo ja
kohtaamistaitojen maarittely ja kehittaminen.

Tama tutkimus kohdistui ensisijaisesti yrityksen sisadiseen yhteistydhon, vaikka
myOs ulkoista yhteisteistyota sivuttiin. Olisi mielenkiintoista tutkia lisaa, miten
suomalaiset yritykset kaytannossa pystyvat avaamaan omat ulkorajansa ja sei-
nansa auki ympardivalle maailmalle siten, etta yhteistydn hyotyja haettaisiin ak-
tiivisesti eri tahoilta. Yritykset vaikuttavat olevan viela suhteellisen arkoja teke-
maan avointa yhteisty6ta muiden yritysten ja eri tahojen kanssa, mutta tassa voi
piilld suuria mahdollisuuksia niille, jotka rohkenevat avata ensimmaisten joukossa

ovensa muillekin.

Tutkimuksen aikana esiin noussut kohtaamistaitojen merkitys olisi myds hyddyl-
linen tutkittava oma aiheensa. Tama tutkimus osoitti, etta todelliset muutokset
tapahtuvat kohtaamishetkissa. Vuorovaikutus-termi ei mielestani avaa yhta hyvin
naita tilanteita. Kohtaamis-sanassa tulee paremmin esiin se tavoite, etta toinen
ihminen tulisi aidosti kohdata naissa vuorovaikutustilanteissa. Aito kohtaaminen
edellyttaa myos rohkeutta paljastaa itsensa vuorovaikutustilanteessa. Taito olla
lasna kohtaamisissa ja vaikuttaa niissa muiden ajatteluun ja sen kautta toimin-
taan nousee tarkeaksi. Pureutumalla tarkemmin naihin kohtaamistaitoihin, voitai-
siin saada ihmisille tukea siihen, mitka asiat edesauttavat ndiden kohtaamistaito-
jen kehittymista. Tama voisi johtaa myds uuteen tarkeaan tydelamataitoon, eli
kohtaamistaitoon.
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