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Alkusanat: tutkimus muutoksen keskella

Antti Kasvio

Teollisuusmaat etenivit 1990-luvulla kohti merkittdvia erdstd merkitti-
vad muutosvaihetta nykyaikaisten tyokulttuurien kehittymisessd. Sen
keskeiseni liikevoimana oli tietotekninen kumous ja timin teknologi-
sen murroksen vauhdittamana tapahtunut uuden talouden yritystoimin-
nan kasvu. Teollisuusmaiden talouskasvu kulminoitui niissd valtaosal-
taan hyvin nuorissa yrityksissi, jotka lihtiviat ennakkoluulottomasti hyo-
dyntimiin Internetin ja langattoman viestinnin tarjoamia uusia liiketoi-
mintamahdollisuuksia.

Jotkut korkeakouluopiskelijat onnistuivat kohoamaan muutamassa
vuodessa miljonddreiksi perustamalla uusien tietoteknisten sovellusten
kaupallistamiseen tihtddvid yrityksid sekid listaamalla yrityksensi oike-
aan aikaan porssiin. Yahoon, Netscapen ja Amazon.comin kaltaiset
menestystarinat olivat kuitenkin vain kehityksen terdvinta kirkei: start-
tiyritykset tarvitsivat palvelukseensa myos kasvavan midirin tietotek-
niikkaosaajia, jotka ymmirsivit uutta tieto- ja viestintdtekniikkaa ja jot-
ka kykenivit soveltamaan titd tietimysti eri asiakasryhmien tarpeisiin.
Samankaltaista osaamista tarvittiin entistd laajemmin my0s perinteisissi
yrityksissd, jotka pyrkivit uudistamaan omat toimintatapansa uusien
kilpailuolosuhteiden edellyttimille tasolle.

Niissd oloissa etenkin tietotekniikkainsindoreistd ja ohjelmoinnin
ammattilaisista kilpailtiin eri tydnantajien kesken hyvin ankarasti. Hei-
din ohellaan tyoeldmain tuli uuden talouden laajentumisen imussa myos
nuoria norttejd, joilla ei valttimattd ollut mitddn erityistd muodollista
koulutusta, vaan jotka olivat hankkineet osaamisensa aktiivisen tietoko-
neharrastuksen kautta.

Tuloksena oli stereotyyppinen kuva hyvin menestyvisti tietotekniikka-
alan yrityksistd, joiden ydinhenkilokunta saattoi koostua suureksi osak-
si teekkareista tai jopa vield lukiotaan kdyvistd nuorista. He saattoivat
tulla toihin rullalauta kainalossaan seki kirjoittaa koodia valtavalla in-
nolla tyhjien virvoitusjuomatolkkien ja pitsalaatikoiden ympiroimini
vaikka vuorokauden ympiri, jos tilanne niin vaati.



Kilpailun logiikka nosti hyvien osaajien palkat etenkin heidin ikd4dnsi
ndhden varsin kohtuulliselle tasolle. My6s optio-oikeudet muodostui-
vat tarkeidksi houkuttimeksi yrityksissd, joiden osakekurssien kasvulla
ei menestyksen auetessa ndyttinyt olevan mitddn yldrajaa. Hyvit osa-
ajat oppivat vaihtamaan ilman erityisid tunnontuskia tyopaikkaa, jos
aiempi tyonantaja ei pystynyt tarjoamaan kaikilta osiltaan tyydyttivid
olosuhteita tai jos jossakin muualla vain tuntui olevan kivempaa. Talou-
den kasvu eteni puolestaan voimakkaimmin sellaisissa dynaamisissa
keskuksissa, joissa koulutettiin runsaasti tietoteollisuuden tarvitsemaa
tydvoimaa ja jotka kulttuurisen kiinnostavuutensa ansiosta kykenivit
vetdmadn piiriinsd uusia osaajia myds muualta.

Yritykset olivat timinkaltaisissa oloissa luonnollisesti huolestuneita
tydvoiman saannista, ja niin Yhdysvalloissa kuin Linsi-Euroopassa kou-
lutusviranomaisia vaadittiin lisidmiin tietoteollisuusalan koulutusta niin
pian kuin mahdollista. My6s maahanmuuttosiadoksid helpotettiin elin-
keinoelimin aloitteesta niin, ettd esimerkiksi intialaiset tietotekniikka-
osaajat saattoivat muuttaa aiempaa joustavammin Kaliforniaan tai Sak-
saan sielld toimivien yritysten palvelukseen.

Yhteiskunnan kannalta tarkasteltuna niytti siltd, ettd meneilliin ole-
va teknis-taloudellinen murros oli johtamassa uuden tyokulttuurin, ehki
jopa kokonaan uudenlaisen tyontekijityypin kehittymiseen. Niin kutsu-
tut uuden polven tietotyontekijit lukeutuivat selvisti murroksen voitta-
jien joukkoon: heilld oli muita paremmat mahdollisuudet pdistd mie-
lenkiintoisten ja haastavien tyotehtdvien pariin, kehittdd osaamistaan,
edetd urallaan sekd pdistd nauttimaan kasvun mukanaan tuomasta ai-
neellisesta vauraudesta. He eivit myoskdin joutuneet kirsimdin sellai-
sista byrokraattisista rajoitteista ja autoritaarisista kdskyvaltasuhteista, jotka
vield sdvyttivit monien perinteisemmissi tyoorganisaatioissa tyoskente-
levien elamii.

Toki uuden talouden tydelimdamuutosten tarkastelussa kuultiin 1990-
luvulla my6s kriittisempid d4nenpainoja. Tyo kasvuyrityksissd ei valtti-
mittd ollut aina yhtd haastavaa, vaan jotkut joutuivat puurtamaan mel-
ko rutiiniluontoisten koodaustehtidvien parissa ilman mahdollisuutta edeti
ajan myotd vaativampiin tehtdviin. Kaikki eivit saaneet yhtd hyvid palk-
koja ja luontaisetuja kuin julkisuudessa oletettiin, ja joskus tyotd kertyi
yli jaksamiskynnysten. Tyotd saatettiin tehdd my6s muun elimin kus-
tannuksella, jolloin muiden ihmisten oli pakko joustaa. Peruskuva uu-
desta tietotyon kulttuurista oli kuitenkin selkedn myonteinen, ja tieto-
tyontekijit niyttivit olevan raivaamassa tietd sellaiselle “jalkibyrokraat-
tiselle” muutokselle, joka jatkossa tulisi ehki laajemminkin sivyttimiin
tyoelimin kehitysti teollistuneen maailman piirissa.

Suomi nousi 1990-luvulla Nokian antaman vetoavun turvin maailman-
laajuisesti tietoteknisen kehityksen eturintamaan. My0s tietoteollisuus
ja sen tyopaikat kasvoivat Suomessa noina vuosina hyvin voimakkaasti.
Nokian ohella Suomen uuden talouden kirkiyrityksiin lukeutuivat muun
muassa maan suurimmat teleoperaattorit sekid Tietoenatorin ja Fujitsun
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kaltaiset tietotekniikkapalveluja ja ohjelmistotuotteita valmistavat yritykset.
Suomeen syntyi myos koko joukko muun muassa tietoturvan, uusmedi-
an, Internet-palvelujen ja mobiililiiketoiminnan piirissd toimivia startti-
yrityksid. Suomi sai timin kehityksen mukana omat nettimiljondérinsi,
sopivan koulutuksen saaneet ihmiset padsivit vauhdilla kiinni tyoeli-
miin, ja viranomaiset yrittiviat helpottaa tydvoiman tarjontakapeikkoja
niin koulutuksen yleisen rakenteen kehittimisen kuin laajamittaisen
poikkeuskoulutuksenkin avulla. Nokia laajensi rekrytointipohjaansa
Internetin avulla, ja sen palvelukseen tuli runsaasti lisd4 tyovoimaa myos
ulkomailta.

Kiytinnossid uuden talouden dynaaminen kasvu veti Suomen irti
1990-luvun alun syvisti lamasta, ja myohempinid vuosina kasvun jatku-
minen antoi keskeisen elvyttivin ruiskeen koko suomalaiselle yhteis-
kunnalle. Vaikutukset nikyivit selvimmin paikaupunkiseudun, Tam-
pereen ja Oulun kaltaisilla kasvukeskusalueilla, joissa tietoteollisuus-
alojen kasvu ja niiden synnyttimi nuorten koulutettujen ihmisten muut-
tolitke stimuloi voimakkaasti myos erilaisten palvelujen kysyntid.

Uuden talouden kasvun tirkeimpini liikkevoimana oli luonnollisesti
se ty0, jota yritysten piirissa tehtiin. Oleellinen rooli oli my6s silld tutki-
mus- ja kehitystoiminnalla, jota yritykset tekivit monesti yhteistydssi
korkeakoulujen ja tutkimuslaitosten sekd niissd tyoskentelevien tutki-
joiden kanssa. Juuri uusien tuotteiden ja palvelujen kehittelyyn tihtadva
tyd on edustanut suomalaisen tyon ehki kaikkein tietointensiivisintd
aluetta. Suomalaiselle yhteiskunnalle ominaiset laajat panostukset tie-
toon ja osaamiseen heijastuivat tydelimin rakennemuutokseen niin,
ettd juuri korkean osaamistason tyotehtdvit lisddntyivit 1990-luvulla
selvisti tydvoiman kysynnin keskimiiriistd kasvua nopeammin.

Tatd taustaa vasten on hyvin ymmirrettivai, ettd uuden talouden
synnyttimien tydelimimuutosten problematiikka nousi keskeisesti esille
myds suomalaisen tutkimuksen piirissd. Osana kansallista tietoyhteis-
kuntastrategiaa Suomessa toteutettiin Tyoterveyslaitoksen koordinoimana
ja Sitran tuella ns. tietointensiivisen tyon kirkihanke, ja myo6s Suomen
Akatemian ja Tyosuojelurahaston rahoituksella tutkittiin laajasti tieto-
tyon kehittymistd. Kansallinen tydelimin kehittimisohjelma pyrki omalta
osaltaan tukemaan suomalaisten uuden talouden yritysten piirissd ta-
pahtuvaa tyopaikkojen kehittimisty6td, kun taas liiketaloustieteen ja
kasvatustieteiden piirissd pohdittiin laajalti organisaatioiden tietojohta-
misen problematiikkaa.

Myo6s uusien tyokulttuurien kehittymiseen liittyvit ongelmat ja risti-
riildat nousivat muun maailman tapaan esille 1990-luvulla kdydyssi suo-
malaisessa keskustelussa. Monet tyoterveyden asiantuntijat toivat esille
huolensa nuorten tietotyon ammattilaisten kokemista stressioireista, jot-
ka pahimmillaan saattoivat johtaa tyokyvyn menetykseen. Uuden talou-
den yrityksissi vallitsevat johtamiskulttuurit ja toimintatavat eivit valtti-
mittd aina olleet kovin kehittyneitd, miki osaltaan lisdsi ihmisten koke-
maa kuormitusta. Samalla ihmiset saattoivat tuntea tulleensa kohdelluk-
si vihemmin oikeudenmukaisesti. Tyon ja perheen yhteensovittamisen



ongelmat olivat ilmeisid varsinkin silloin, kun ty6 edellytti runsaasti
matkustamista tai kun tyot kulkeutuivat kotiin myos iltaisin ja viikon-
loppuisin. Tosin kansainvilisesti vertaillen saatettiin havaita, ettei tyo-
aikojen venyminen ollut suomalaisissa uuden talouden yrityksissd eden-
nyt ehkd vield aivan amerikkalaiselle tasolle. Palkitsemisen erotkaan
eivit olleet Suomessa kasvaneet niin suuriksi kuin monissa muissa teol-
lisuusmaissa.

Uuden talouden kasvu saavutti kulminaatiopisteensi vuosituhannen
vaihteessa, jolloin esimerkiksi teknologiaosakkeiden arvoa kuvaava
Nasdag-indeksi kohosi yli 5 000 pisteen tasolle. Vihitellen sijoittajat
menettiviat kuitenkin kirsivillisyytensid pelkidstiin tappioita aiheutta-
neita dotcom-yrityksid kohtaan, jolloin erdit niistd kaatuivat kun taas
toisten oli ryhdyttiva karsimaan kustannuksiaan. Ennen pitkdd myos
perinteisempien tietoteollisuusalan yritysten osakkeet kiantyivit laskuun,
samalla kun niiden markkinat alkoivat pienentyi IT-investointien vihe-
nemisen seurauksena. Erittdin raju kddnne jouduttiin kokemaan tele-
kommunikaatioalalla sen jilkeen kun suurimmat operaattorit olivat ajau-
tuneet ylisuuriin investointeihin niin Pohjois-Amerikassa kuin Linsi-Eu-
roopassa. Yhdysvalloissa investoinnit olivat suuntautuneet tiedonsiirto-
verkkoihin, kun taas Linsi-Euroopassa rahat oli sidottu UMTS-huuto-
kauppoihin.

Tami merkitsi sitd, ettd tietoteollisuuden rekrytointibuumi vaihtui
yhtikkii jatkuvaksi sarjaksi irtisanomisia ja henkilostovihennyksid. Tie-
toteollisuuden ammattilaiset eivit voineet endd olla varmoja tydpaikko-
jensa sdilymisestd, eivitkd nopean rikastumisen nikoalatkaan olleet en-
tisellddn riskipddoman tarjoajien kaikottua muualle ja optiovoittojen haih-
duttua osakkeiden kurssilaskun myota olemattomiin. Tyopaikkansa sii-
Iyttineet tietoteollisuusammattilaiset joutuivat huomaamaan, ettei tyo ollut
endd vain mitd tahansa mukavaa puuhastelua vaan ankaraa tuloksen
tekemistd yhi vaikeammaksi muuttuvassa markkinatilanteessa. Kaikki
ylimiiriinen glooria kaikkosi suhteellisen nopeasti uuden talouden yri-
tystoiminnan ympdriltd, eikid yleisen taloustilanteen eteneminen kohti
taantumaa muuttanut oloja lainkaan helpommiksi. Moni uuden polven
tietotyontekijd joutui tdssid vaiheessa miettimdidn uudelleen tekemidin
valintoja sekd niihin mahdollisesti liittyneitd uhrauksia, eivitkid kaikki
vilttamattd jaksaneet selvitd kasvaneista suorituspaineista.

Toki itse tietotekninen kumous on jatkanut koko ajan etenemistdin,
ja monet uuden tieto- ja viestintitekniikan sovellukset ovat itse asiassa
vasta alkaneet levitid todella laajassa mittakaavassa. Tietoteollisuus on
kiddntymissid finanssikuplan puhkeamisen jilkeisen sopeutusvaiheen
paatyttyd jilleen uuteen nousuun, ja timi kehitys on noteerattu myos
sijoittajien keskuudessa. Suurin osa tietotydn ammattilaisista on jatka-
nut tyotddn lipi kaikkien turbulenssien kutakuinkin normaalisti. Hei-
din tyokulttuurinsa on niinikididn sdilyttinyt omat erityispiirteensi, vaik-
ka kyse ei endd olekaan 1990-luvun tapaan vain nuorten "norttien”
maailmasta. Monissa uuden talouden yrityksissi on piinvastoin alettu
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jalleen arvostaa idn mukanaan tuomaa kokemusta seki eri aloihin koh-
distuvaa substanssiosaamista. Mutta yritykset myos uudistavat jatkuvasti
henkilostodin, ja siten myos tietoteknisen kumouksen synnyttimi uusi
tyontekijatyyppi on olemassa ja kehittyy edelleen uudenlaisten mah-
dollisuuksien, ristiriitojen ja niiden ratkaisujen kautta.

Talouskasvun taittuessa vuosituhannen vaihteessa Suomen toivottiin
selviytyvin suhdannenotkahduksesta selvisti vihdisemmin vaurioin kuin
edellisen vuosikymmenen alussa. Toiveita perusteltiin muun muassa
silld, ettd niin koko kansantalouden kuin yritystenkin taseet olivat tilla
kertaa paljon paremmassa kunnossa ja Suomi oli matkan varrella myos
vahvistanut huimasti omaa kilpailukykyiin. Todellisuudessa Nokia ky-
kenikin sdilyttimidin 2000-luvun alkuvuosina kannattavuutensa poik-
keuksellisen hyvini telekommunikaatioalan yleiseen kehitykseen ver-
rattuna, ja samaan aikaan yritys vahvisti edelleen asemaansa maailman
suurimpana matkapuhelinten valmistajana.

Toisaalta 2000-luvun alun taloudelliset vaikeudet kohdistuivat poik-
keuksellisen voimakkaina nimenomaan telekommunikaatioalaan, jon-
ka rooli oli muodostunut Suomen kansantaloudessa erittdin keskeisek-
si. Niinpd my6s Nokian liiketoimintojen kasvu hidastui selvisti vuosi-
kymmenen alkuvuosina, yrityksen osakekurssit laskivat selvisti aiem-
piin huippunoteerauksiin verrattuna, ja Nokia on joutunut vihentimiin
henkilokuntaansa erityisesti verkkoliiketoiminnan piiristd. Sonera jou-
tui ennen muuta UMTS-investointien vuoksi suuriin taloudellisiin vaike-
uksiin, joiden seurauksena se fuusioitiin Telian kanssa. Samoin monet
pienemmit suomalaiset uuden talouden yritykset joutuivat saneeraa-
maan toimintojaan. Erddt 1990-luvulla paljon mediajulkisuutta saaneet
starttiyritykset, kuten uudentyyppisid mobiilipalveluja kehittimidin pe-
rustettu WaplT, ovat kaatuneet. Vaikka viime aikoina pahin sanee-
rausvaihe on ehki jo ohitettu, suomalaisten uuden talouden yritysten
kasvun painopiste on suuntautunut kysynnin ja kustannuspaineiden
ohjaamana entistd selvemmin ulkomaille.

T4dma on heijastunut vahvasti myos suomalaiseen tydelimadin. Kaik-
ki suomalaiset tietoteollisuusalan yritykset joutuvat parantamaan tulos-
kuntoaan, mikd nikyy kutakuinkin jokaisen tietotydntekijan arjessa entistd
tiukempina tulosvaatimuksina. Uutta tydvoimaa palkataan Suomessa vain
erittdin harkiten, mikd heikentdi koulutuksesta valmistuvien tyohonsi-
joittumisvalmiuksia. Tyottomyys onkin alkanut kasvaa muuta maata
voimakkaammin uuden talouden kasvukeskuksissa, ja tyottomien jou-
kossa on entisti enemmin myos tietoteollisuusaloille koulutettua tai
niiden piirissi kokemusta hankkinutta vikei. Tietoteollisuuden ammat-
tilaiset eivit siten endd kuulu automaattisesti meneillidn olevan tyoeli-
min rakennemuutoksen voittajien joukkoon, ja monet uuden tietotyon
kulttuurin kehittymiseen aiemmin liitetyt oletukset joudutaan timin
pidivin Suomessa varustamaan kysymysmerkill4.

Tietotybn muuttuvat tyokulttuurit ja yritysten strategiat -tutkimus-
hanke lihti 1990-luvun lopulla liikkeelle paljolti intellektuaalisen mie-



lenkiinnon ohjaamana. Tietoteollisuusalojen voimakas kasvu niytti joh-
taneen myoOs Suomessa uudenlaisten tyokulttuurien ja tyokayttdytymi-
sen muotojen kehittymiseen, jolloin tutkijat halusivat luonnollisesti ym-
mirtdd ldhemmin, millaisesta ilmiosti itse asiassa oli kyse. Samalla ha-
luttiin tuottaa sellaista tietoa, jota suomalaiset uuden talouden yritykset
voisivat hyddyntdd omassa henkilostopolitiikassaan ja itse palvelutoi-
mintojen kehittimisessi.

Tutkimuksen varsinaisten kysymyksenasettelujen muotoutumiseen
vaikutti ratkaisevasti kesilld 1999 useiden tietoteollisuusalan yritysten
edustajien ja asiantuntijoiden kanssa jirjestetty aivoriihi, jossa kartoitet-
tiin uutta ilmiokenttii ja jisennettiin yritysten keskeisiksi kokemia on-
gelmia. Niiden keskustelujen pohjalta valikoituivat sekid tutkimuksen
fokukseksi otetut teemat ettd tutkimusyhteistydhon osallistuvat yrityk-
set. Jossakin midrin tutkimusteemojen muotoutumiseen ovat luon-
nollisesti vaikuttaneet myos tutkimusryhmin jisenten asiantuntemus ja
heidin erityiset mielenkiinnon kohteensa, jotka ovat kokeneet tiettyji
muutoksia ryhmin kokoonpanossa tapahtuneiden vaihdosten mukana.
Tutkimusta on viety eteenpdin toimintatutkimuksen menetelmin, jol-
loin tutkijat ovat etsineet yhdessi tyopaikkojen edustajien kanssa konk-
reettisia keinoja olemassa olevien toimintatapojen kehittimiseksi ja nii-
den yhteydessi esiin nousseiden ongelmien ratkaisemiseksi. Tutkimus-
hanke on etenemisensi kuluessa pyrkinyt verkottumaan muiden samo-
jen teemojen parissa tyoskentelevien projektien kanssa; keskeinen mer-
kitys on ollut erityisesti niilld yhteyksilld, joita on voitu rakentaa Tyoter-
veyslaitoksen koordinoiman tietointensiivisen tyon kirkihankkeen avulla.

Tamad kirja vetdd yhteen monivuotisen tutkimus- ja kehittimisyhteis-
tyon tulokset. Tyotd on jouduttu tekemidin hyvin haastavissa olosuh-
teissa juuri sen vuoksi, ettd itse uuden talouden yritystoiminta ja tieto-
tyon tyokulttuurit ovat joutuneet lapikdymain tutkimuksen edetessi niin
rajuja muutoksia. Karrikoiden voidaan ehki sanoa, ettid juuri mitkdin
uuden polven tietotyontekijoistd ja heidin tydkulttuuriensa kehittymi-
sestd tutkimuksen alkaessa esitetyt oletukset eivit endd pida kirjaimelli-
sesti paikkaansa vaan kaikki lihtokohta-asettamukset on jouduttu mia-
rittelemidin uudelleen sitd mukaa kun itse todellisuuden kehitys on saa-
nut uusia piirteitd. Samaan aikaan tutkimusyhteistyohon eri vaiheissa
osallistuneet yritykset ja niiden kohteiksi valitut yksikot ovat joutuneet
lapikdymidin monia uudelleenjirjestelyjd. Joitakin alkuvaiheen yrityksii
ei ole enid olemassa, toiset ovat vaihtaneet niin nimei kuin omistajaa-
kin ehkd useamminkin kuin kerran, ja tutkimukseen osallistuneiden
henkiloiden tydonkuvat ovat vaihdelleet joskus melko rajustikin.

Tallainen turbulenssi ei tietenkédin tee tutkimuksen tekemisti erityi-
sen helpoksi, varsinkaan jos tutkimus nihddin suoraviivaisesti alkuun
nimettyini tutkimuskysymyksini ja ennalta miirittyind askelina, joiden
kautta niihin pyritidn etsimidin ratkaisuja. Tietotyon muuttuvat tyokult-
tuurit ja yritysten strategiat -hanke ei ole piissyt nauttimaan sellaisista
etuuksista, vaan tutkimus on todella joutunut elimidin muuttuvien ti-
lanteiden mukana. Toisaalta tutkimuksen arvoa lisid huomattavasti se,
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ettd tutkijat ovat pddsseet sen avulla seuraamaan reaaliaikaisesti ja osin
sisaltd kidsin hyvin merkittivia muutosvaihetta suomalaisen ty6elamin
kehittymisessi. Tatd kautta vilittyvid kuva ei vilttimattd kidy aina yksiin
niiden stereotyyppisten kisitysten kanssa, joita media vilittid esimer-
kiksi tietoteollisuusalan henkilostojirjestelyistd ja niiden synnyttimisti
reaktioista tiedottaessaan. Median antaman kuvan ei tarvitse olla viiri,
mutta se ei myoskdin kerro kehityksen kaikkia puolia niin monimuo-
toisesti kuin muutoksen keskelld tyotian tekevit ihmiset sen itse hah-
mottavat.

Tietotyon muuttuvat tyokulttuurit ja yritysten strategiat -hankkeen pii-
rissd yritysten kanssa tehdyt kehityshankkeet saatiin suureksi osaksi
paiatokseen vuoden 2003 alkupuolella, minki jilkeen tutkimusryhmi
on keskittynyt analysoimaan sen yhteydessi kertyneitd aineistoja ja reflek-
toimaan niiden merkitystd. Yritysten kanssa kidydyissd keskusteluissa
on kuitenkin tullut selvisti esille, ettd tietotyon kehitystd sdvyttivat
muutosprosessit ovat monilta osin vasta alussa ja ettd yritykset tarvitse-
vat uusien toimintatapojen kehittelyssi asiantuntijatukea myos jatkossa.

Tutkimusyhteisé pyrkii luonnollisesti reagoimaan myonteisesti til-
laisiin haasteisiin. Tietotyon kulttuureissa tapahtuneet muutosprosessit
huomioon ottaen tuntuisi varsin mielenkiintoiselta esimerkiksi toistaa
muodossa tai toisessa se ongelmakartoitus, joka yritysten kanssa suori-
tettiin vuonna 1999 eli nyt valmiiksi saatetun tutkimushankkeen liik-
keelleldhtovaiheessa. Uusi tutkimus voitaisiin tilloin pyrkid fokusoimaan
sellaisiin ongelmiin, jotka ovat yritysten ja niiden henkildston timin
piivin agendalla nousemassa kaikkein keskeisimmiksi. TAmi ongelmi-
en profiili ei vilttimittd mene endd kovin pitkille yksiin viisi vuotta
sitten suoritetun ongelmakartoituksen kanssa, vaikka tiettyja jatkuvuuk-
siakin voi 16ytyd — joko helpommin ennakoitavissa olevilta tai ehki
vahin yllattaviltikin tahoilta.

Tamperelaisen yliopistomaailman piirissid on tehty viime aikoina laa-
japohjaista valmistelutyoti tietoyhteiskunnan tyoelimin sosiaalisia in-
novaatioita kisittelevin tutkimus-, tutkijakoulutus- ja kehittimisohjelman
liikkeelle saattamiseksi (Kolehmainen 2004). Mikili ohjelma saadaan
kiyntiin edes osapuilleen suunnitellussa laajuudessaan, se kykenee
omalta osaltaan tarjoamaan luontevat puitteet tillaisen yhteistyon jatka-
miselle. Itsestddn selvdd joka tapauksessa on, ettd kaikki kiytettivissi
oleva osaaminen on kyettivd mobilisoimaan suomalaisten tietotyon
kulttuurien kehittimiseksi, mikili alan tyopaikkojen halutaan siilyvin
ja menestyvin maamme rajojen sisipuolella my6s tulevaisuudessa.
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Tietotyon muuttuvat tyokulttuurit ja yritysten
strategiat -projektin lahtokohda,
menetelmat ja tulokset

Mikko Ruchonen - Maarit Lahtonen

Tietotydon muuttuvat tyokulttuurit ja yritysten strategiat -projekti (jatkos-
sa Tietotyd-projekti) on vuosina 2001-2003 ICT-palveluyrityksissd to-
teutettu toiminta- ja kehittimistutkimus. Projektia valmisteltiin vuositu-
hannen vaihteessa esitutkimuksella, josta on julkaistu oma raporttinsa
otsikolla joustavat tydjérjestelyt (Kasvio ym. 2000). Hankkeen lihto-
kohdiksi nimettiin tuolloin keskustelu Suomesta eturivin tietoyhteis-
kuntana, jossa kehitetddn uusia ratkaisuja joustavaan ja verkottuvaan
tyohon, meneillddn oleva tietoteollisuustoimialan murros, uusi talous ja
sen synnyttimit tyovoimatarpeet sekd ICT-alan nuoret tietotyon am-
mattilaiset uudenlaisen tyokulttuurin edelldkivijoini.

Projektin valmisteluvaiheesta vuosituhannen vaihteessa toimialan ti-
lanne on kuitenkin muuttunut oleellisesti. Talousnikymien heikentymi-
nen ja liiketoimintaympdriston kilpailun kiristyminen ovat leimanneet
viime vuodet yritysten ilmapiirid. Rekrytoinnin kilpailu hyvistd osaajista
on rauhoittunut ja irtisanomiset yleistyneet. Alalla on tapahtunut paljon
rakenteellisia muutoksia, mm. fuusioita ja yritysostoja, ja hype-kasvu-
huuman jilkeen edessi on ollut paluu arkeen. Keskeiseksi haasteeksi
uudessa tilanteessa ovat muodostuneet toiminnan tehostaminen, laa-
dun valvonta, hyvin tyoskentelyilmapiirin siilyttiminen sekd johdon ja
henkildston jaksaminen epidvarmuuksienkin keskelld. ICT-yritykset et-
sivit nyt uusia henkilostojohtamisen kiytantoji.

Tietotyo-projektin tavoitteena on ollut 16ytia tietoalan yritysten ja
tutkijoiden yhteistyoni uusia toimintatapoja, joiden avulla yritykset ky-
kenevit palvelemaan asiakkaitaan entisti paremmin ja tehokkaammin
samalla, kun myos henkilosto voi kokea tyonsd muuttuvan mielekkaam-
piddn suuntaan. Projektin ajoittuminen alan voimakkaan kasvun jilkei-
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seen murrosvaiheeseen on tarjonnut tutkijoille lisiksi nikoalapaikan
seurata timian muutoksen vaikutuksia yrityksissi.

Toimintatutkimuksena projekti ldhti liikkeelle kontekstuaalisesti sii-
hen osallistuneiden yritysten muutostilanteista ja pyrki tukemaan esi-
miestyon ja toiminnan kehittdmisti yrityksissd. Projektiin osallistuneista
kolmesta yrityksestd kaksi tuottaa ulkoistettuja ICT-palveluja asiakkail-
leen. Niistd toisen keskeiseni kehittimishaasteena on palvelu- ja tyo-
aikojen muutos kohti jatkuvaa ympirivuorokautista palvelua seitsemi-
ni paivanid viikossa (24/7-malli), ja projekti keskittyi tukemaan timin
muutoksen valmisteluja. Toinen, eri sektorilla ICT-palveluja tarjoava yritys
etsi projektin avulla keinoja parantaa esimiestyoti, tuottavuutta ja hen-
kiloston hyvinvointia asiakastuessa kasvavan kilpailun tilanteessa. Kol-
mas projektiin osallistunut yritys oli Internet-palveluoperaattori, jossa
projekti keskittyi erityisesti esimiestyon tukemiseen seki strategiatyon
uudistamiseen monien muutosten keskelld. Lisdksi yrityksessd kehitet-
tiin toimintatapoja asiakaspalvelussa.

TUTKIMUSKOHTEENA TIETOINTENSIVINEN ORGANISAATIO JA SEN
KEHITTAMINEN

Tissa tutkimuksessa kisitteitd tietointensiivinen, asiantuntija- ja tieto-
organisaatio kiytetdin toistensa synonyymeini vaikkakin tietointensii-
vistd organisaatiota voidaan myos pitid ylakisitteeni tieto- ja asiantun-
tijaorganisaatioille:

Tietointensiivisissd organisaatioissa tieto ja erityisosaaminen muodostavat saman-
aikaisesti joko piddtuotteen, sen oleellisen osan tai keskeisen tuotannontekijin
samalla kun asiantuntijuuden ja asiantuntijatyén luonteen huomioonottaminen
nousee johtamisen ja organisoinnin kriittiseksi menestystekijiksi. (Viitanen, 1993,
7-14.)

Tutkimus on luokiteltavissa laadulliseksi organisaatiotutkimukseksi. Sen
tavoitteena ei ole vain pyrkii ratkomaan tieteellisid tutkimusongelmia —
tissd tapauksessa etsid ja luoda uusia henkildstdojohtamisen kiytintojd
ja malleja ICT-yrityksille — vaan myos auttaa osallistuvia yrityksid ratko-
maan niiden piivittdisessd johtamisessa esiin nousevia ongelmia. Orga-
nisaatiotutkimuksessa olemme pyrkineet oppimaan myos organisaati-
oiden omista paikallisista kidytinnoistd (Jocal) ja mahdollisista innovatii-
visista, esiin pyrkivisti malleista (emergent). Deetzin (1996) mukaan
tutkimusotteemme on joko dialoginen tai tulkinnallinen (interpretative)
riippuen siitd, pyritiinko organisaatioissa kehityksen yksimielisyyteen
(consensus) vai ristiriitojen ja erimielisyyksien sovitteluun (dissensus).
Yli kolme vuotta kestineen pitkittdisen tutkimusjakson aikana konsen-
susorientaatio oli hallitseva etenkin tydskentelyn alkuvaiheessa, kun
taas myOhemmin ICT-alan toimintaympdriston vaikeutuessa tutkijat so-
velsivat myos dialogista otetta ja kehitysmenetelmid orastavassa dissen-
sus-tilanteessa.
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Tietojirjestelmitieteen nikokulmasta tarkasteltuna kyseessi on myos
tiedon ja osaamisen johtamisen (knowledge management) tutkimus,
jonka kohteena ovat kolmen alan yrityksen palvelutoiminnan ja
henkilostéjohtamisen kiytinnot ja niiden kehittiminen.

MENETELMANA TOIMINTATUTKIMUS

Tutkimuksen ja kehittamisen vuoropuhelu

Menetelmillisiltd 1dhtokohdiltaan Tietotyd-projekti oli toimintatutkimus,
jossa tybdorganisaatioiden kehittiminen ja tutkimus tukivat toisiaan ja
olivat jatkuvassa vuoropuhelussa keskeniin. Toimintatutkimuksesta on
olemassa monenlaisia luonnehdintoja. Heikkinen ja Jyrkdma (1999) ovat
nimenneet yhteenvetona useista miiritelmistd toimintatutkimuksen avain-
sanoiksi:

Reflektiivisyyden: Reflektoidessaan ihminen tarkastelee itsedin, aja-
tuksiaan ja kokemuksiaan uudesta nikokulmasta, ikddn kuin ul-
koa piin, ja pyrkii sitd kautta ymmartimaan, miksi ajattelee niin
kuin ajattelee ja miksi toimii niin kuin toimii. Reflektointi voi koh-
distua myos yhteison toimintaan tai kehittimisprosessiin. Toimin-
tatutkimus hahmotetaan usein reflektiivisend kehidnd, jossa toi-
minta, sen havainnointi, reflektointi ja uudelleensuunnittelu seu-
raavat toisiaan.

Kdaytdnnonldibeisyyden: Toimintatutkimukselle on tyypillista pyr-
kid tekemiidn tutkimusta mahdollisimman ldhelld kdytintod. Toi-
mintatutkija osallistuu tutkimansa yhteison toimintaan ja pyrkii
aktivoimaan ja kehittimiin sitd.

Muutosintervention: Toimintaan pyritidn vaikuttamaan interven-
tioilla, kehittimistoimenpiteilld. Interventiossa tehdidin jotain toi-
sin kuin on ennen tehty ja tutkitaan, miti siitd seuraa. Tavoitteena
on jatkuva toiminnan ja sen tavoitteiden pohdinta ja kehittimi-
nen. Uusikin toimintatapa on aina vain tilapidinen siihen saakka,
kunnes keksitddn vield parempi tapa toimia.

Ibmisten osallistumisen: Toimintatutkimuksessa korostuvat yhtei-
son ja yhteistoiminnallisuuden nikokulmat seki yksiloiden aktii-
vinen toiminta yhteisonsd kehittimiseksi ja osallistuminen tutki-
mukseen.

Muita tyypillisid piirteitd toimintatutkimukselle ovat tutkimusaineiston
kerdiminen nimenomaan muutoksesta ja sen tulkinta, sekd usein myos
arvosidonnaisuus: pyrkimys demokraattisiin ja humanistisiin arvoihin
perustuvaan myonteiseen muutokseen (Elden & Chisholm 1993). Kes-
keinen tavoite on organisaation oppimis- ja uudistuskyvyn tukeminen,
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missd kommunikaatiolla ja reflektoinnilla on tirked rooli (vrt. Heiska-
nen ym. 1998).

Toulmin (1996) on verrannut toimintatutkimusta kliiniseen Lidiketie-
teeseen. Molemmat keskittyvit konkreettisiin tapauksiin tiettyni aikana
tietyssd paikassa ja yrittdvit muuttaa toimintatapoja tms. noissa tilanteis-
sa, eivit luoda yhti yleistd teoriaa tyOpaikasta tai sairaudesta.

Toimintatutkimusta ei voida varsinaisesti pitia omana koulukuntan-
aan, vaan pikemminkin se on erityinen tapa hahmottaa tutkimuksen ja
tutkittavan todellisuuden vilinen suhde (Kuula 1999, 10). Tutkittavien
yhteis6jen ihmisten omat kokemukset ja tulkinnat heidin kidytinnon
toimia ohjaavista niin sanotuista paikallisista teorioistaan tuottavat tir-
keidi tietoa kohteena olevasta ilmiostd (Kasvio 2000, 132). Niitd voi-
daan kiayttda tutkimuksen viitekehyksen miirittelyssid yhtd hyvin kuin
tieteellisid kisitteitd tai tutkijan analyyseja (Elden & Chisholm 1993).
Toimintatutkimuksen lopputuloksissa onkin yleensid nihtidvissid niin
yhteison, tutkijan kuin myo6s heiddn yhteistyonsi anti. Haasteelliseksi ja
samalla erittdin tirkeidksi osaksi toimintatutkimusta on monissa mene-
telmiteksteissi todettu kehittimisprosessien raportointivaiheessa tapah-
tuva kokemusten luonnehdinta, kisitteellistiminen ja suhteuttaminen
tieteelliseen keskusteluun, miki palvelee tiedon levittimisti ja sovelta-
mista myos muihin konteksteihin (Eden & Huxham 1996; Elden &
Chisholm 1993).

Toimintatutkimusta on kiytetty paljon erityisesti kasvatustieteissi ja
tydorganisaatioiden tutkimuksessa ja kehittimisessi, ja sen kenttdin si-
saltyy useita erilaisia suuntauksia. Tietotyd-projektissa keskeiseni viite-
kehyksenai oli pohjoismaiseen tyoelamin tutkimukseen perustuva kom-
munikatiivinen toimintatutkimus (esim. Gustavsen 1992) ja siitd edel-
leen kehitetty konseptiohjautunut kehittimisote (esim. Gustavsen ym.
1996). Kommunikatiivisen toimintatutkimuksen keskeiseni tavoitteena
on uusien kommunikaatiorakenteiden luominen ja muutosprosessin
generoiminen laajan osallistumisen ja erilaisilla foorumeilla kiytavin
dialogin avulla. Konseptiohjautuneen kehittimismallin mukaisesti ke-
hittimistoiminnan suunnittelua ja prosessin hallintaa pyrittiin kuitenkin
lisiamiin selkedn kehittimistavoitteiston ja strategiakytkennin seki
johdon ja tutkijoiden aktiivisemman roolin kautta. Lisiksi kehittimis-
prosessia tuettiin eri vaiheissa prosessia tehtyjen tutkimusten ja rapor-
toinnin avulla. (Osallistavista kehittimismenetelmistd enemmin luvus-
sa 3.

Merkittivin panostus TietotyO-projektissa oli kuitenkin esimiestyon
kehittimisessi. Sekin toteutettiin toimintatutkimuksen hengessid (Jarvi-
nen & Jarvinen 2004) yritysten ajankohtaisiin haasteisiin paneutuen ja
niitd reflektoiden, tutkimuksen ja kehittimisen vuoropuhelua painotta-
en ja tiiviissd yhteistyossd esimiesten ja tutkijoiden kesken. (Esimies-
tyon kehittdmisestd ja tydnohjauksesta enemmin luvuissa 4 ja 5.)
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Tietotyo-projektissa kaytettiin erilaisia toisiaan tadydentavid tutkimus- ja
kehittimismenetelmii, jotka on mahdollista liittd4 yhteen niin sanotuksi
kehittimisen kehiksi. Mallia sovellettiin joustavasti yritysten kehittdmis-
prosesseissa:

1. Alkuneuvottelut. Prosessi alkoi neuvotteluilla yritysjohdon ja tutki-
joiden kesken yhteisten intressien 10ytamiseksi. Yhdessi yrityksessi
projekti kidynnistyi padluottamusmiehen aloitteesta, joten myos hin
on ollut keskusteluissa mukana alusta alkaen.

Projektin alkuvaiheessa (syksy 1999 — kevit 2000) jirjestetyissd
info-seminaareissa hankkeeseen osoitettiin suurta mielenkiintoa ja
esitettiin useita yritysten kannalta mielenkiintoisia kehittimiskohtei-
ta. Nopean kasvun vuosina 1999-2001 oli lopulta kuitenkin vaikea
loytad ICT-yrityksid, jotka olisivat halunneet sitoutua pitkikestoiseen
tutkimusprojektiin.

Mielenkiintoista on, ettd projektiin mukaan lihteneet yritykset
kiittelivit projektin lopussa nimenomaan projektin pitkijanteisyytta
ja laaja-alaisuutta. Projekti eli yritysten rinnalla vaikeina murrosvuo-
sina ja tuki osaltaan yrityksid tutkimuksilla ja kehittimistoiminnalla.

2. Perusanalyysi. Ensimmiinen tutkimusvaihe oli perusanalyysin teke-
minen yrityksistd ja niiden kehittimistarpeista, perustuen lihinni
johdon ja eri tehtivissid toimivien henkiloston edustajien haastatte-
luihin. Haastattelututkimuksen avulla tutkijat oppivat tuntemaan yri-
tykset ja niiden avainhenkil6iti ja piinvastoin. Yritys sai perusana-
lyysissa my0s palautetta nykytilastaan ja kehittimistarpeistaan.

3. Tyckonferenssi. Seuraavaksi jarjestettiin yrityskohtainen tyokonferens-
si tulevaisuuden vision ja alustavien kehitysohjelmien koostamisek-
si. Tyokonferenssiin kutsuttiin osanottajia eri osastoilta ja tehtivistd
mahdollisimman edustavasti. Yhdessi yrityksessi tyokonferensseja
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jarjestettiin kolme, jotta koko henkilostolld oli mahdollisuus osallis-
tua niihin. (Tyokonferensseista enemmin luvussa 3.)

4.-5. Kebittdmisinterventiot. Varsinaisten kehittimistoimenpiteiden
suunnittelu ja toteutus oli keskeisin vaihe prosessissa. Menetelmini
tissd vaiheessa olivat prosessi-intensiivinen esimiestyon kehitysoh-
jelma ja siihen liittyvd ryhmityonohjaus sekd kehitysryhmityosken-
tely. (N4itd menetelmii esitellddn tarkemmin luvuissa 3-5). Yhdessi
yrityksessi projekti tuki myos uudenlaisen strategiatyoskentelyn ke-
hittamisti; titd prosessia ei kuitenkaan raportoida erillisend osahank-
keena vaan osana kokonaismuutosta.

Kehittimisen kehissi interventiot on esitetty yksittdisind vaihei-
na projektia. Ne muodostivat itse kukin kuitenkin myos oman moni-
ulotteisen prosessinsa, jossa nykytilan havainnointi ja reflektointi,
kehittimistoimien suunnittelu, toteutus, arviointi ja uudelleensuun-
taaminen seurasivat toisiaan.

6. Seuranta ja kebittdmisen tukitoimet sisilsivit mm. konsultointia seki
kehittimisprosessin ja yritysten muiden muutosten viliarviointia.
Arviointi. Kehittimisinterventioita ja niiden tuloksia arvioitiin use-
ana ajankohtana ja eri nikokulmista kyselyin, haastatteluin ja kes-
kusteluin. Projektin lopussa arvioitiin mys koko projektia ja yritys-
ten toiminnan yleisempii muutoksia parin vuoden aikana mm. haas-
tatteluissa ja lopputydkonferenssissa.

7. Jatkon suunnittelu. Lopputyokonferenssissa ei tyydytty ainoastaan
arvioimaan mennyttd kehitystd vaan suuntauduttiin myos eteenpiin
ja suunniteltiin kehitystyon jatkamista yrityksessd projektin jalkeen.

PROJEKTIN TULOKSET LYHYESTI

Tietoty6-projektin tuloksina luotiin runsaasti uutta tietoa, lihestymista-
poja ja menetelmid, joista kerromme enemmin myohemmissi luvuissa.
Hankkeen piitulokset ovat kuitenkin hyvin tiivistetysti ilmaistuina ol-
leet seuraavanlaisia:

o Syuvdllinen perebtyminen ja mallinnus ICT-palveluyritysten palve-
lu- ja henkildstojobtamisen kéytdntoibin ja niiden muutostarpei-
siin. Hankkeen aikana ICT-yritysten henkilokunta ja johto loivat
yhteistydssa tutkijoiden kanssa uuden tarkastelukehikon ICT-yri-
tysten johtajuuden muutosvoimista ja niihin liittyvistd haasteista.
(Ruohonen)

o Tyckonferenssi ja moniammatilliset kebitysrybmcdit ICT-palveluyri-
tysten yhteistoiminnallisen kebittdmisen menetelmind. Hankkeen
aikana kehitettiin kommunikatiivista ja dialogista ldhestymistapaa
ja tahan liittyvai tyokonferenssimenetelmai. Lisdksi rakennettiin
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ja arvioitiin moniammatillisten kehittimisryhmien ldhestymistapaa
sovitettuna turbulentissa ympiristdssi toimiviin ICT-palveluyrityk-
siin. (Lahtonen)

o Tyonobjausmenetelmdn kaytté ICT-palveluyrityksissd. Hankkeen
aikana luotiin ja sovellettiin aikaisemmin sosiaali- ja terveysalalla
kiytettyd menetelmii yritysten johdon tydonohjaukseen. Tyonoh-
jaus toteutettiin ryhmityonohjauksena ja arvioitiin hankkeen ai-
kana. (Vanne)

® Prosessi-intensiivinen jobtajuuden kebittdimisobjelma. Hankkeen
aikana luotiin ja arvioitiin uusi johtajuuskoulutuksen malli, joka
perustuu henkilokohtaisten voimavarojen tunnistamiseen ja nii-
den kiyttoon erilaisissa johtamistilanteissa. (Kultanen)

o 24/7-palvelu- ja toimintakonsepti ICT-palveluyrityksissd. Hankkees-
sa rakennettiin strategiseen lihestymistapaan ja yhteistoimintaan
perustuvaa mallia palvelu- ja tydaikojen kehittimiseen, konteksti-
na haastava muutos kohti ympirivuorokautista toimintaa seitse-
minid pdivini viikossa. Lisdksi arvioitiin 24/7-muutosprosessia
yhdessi projektin yrityksistd. (Lehtonen ja Lahtonen)
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E Johtamiskulttuurien muutos ICT-yrityksessa:
hypesta todellisuuteen

Mikko Ruohonen

Suomalaista ICT-alaa ja varsinkin alan ns. pienid aloittavia yrityksid tai
“pikkuteknoja” ovat kohdanneet 2000-luvun koittaessa aivan uudet ja
haasteelliset nikymit. Aiempi niin sanottu hype-vaiheen kehitys valta-
vine rekrytointiaaltoineen, porssiin listautumisen menestyskertomuksi-
neen ja suurine optiotuloineen niyttid olevan nyt takanapiin ja moni-
en ICT-yritysten on kohdattava nykyisen liiketoiminta-arjen periaatteet
ja toimintatavat. Taloudelliset ongelmat, yt-neuvottelut ja jopa konkurs-
sit ovat olleet tavanomaisia viimeaikaisessa tiedotuksessa. Ala on siirty-
nyt seuraavaan kehitysvaiheeseen.

Samaan aikaan toimialan monimutkaisuus on myos lisdantynyt. Vii-
me vuosikymmenen aikana oli vield suhteellisen yksinkertaista kiyn-
nistdid liiketoimintaa vetoavalla multimedia-alalla, jossa kidyntiinlihto
tapahtui nykymittakaavassa suhteellisen yksinkertaisten esitysjirjestel-
mien ja Internet-kotisivujen rakentamisella. Sihkoinen liiketoiminta
edellytti yrityksiltd kuitenkin varsin nopeasti laajempia, integroidumpia
jarjestelmid, eikd pelkkd "mediaulkondko” ei endd riittinyt; ICT-yritys-
ten henkilokunnalta vaadittiin myos kykyd ymmirtid perinteisid kau-
pallisia jirjestelmii ja niissd hoidettavia liikketapahtumia. Verkostotalous
lisasi vettd “jarjestelmidmyllyyn” ja samalla kasvatti tietojirjestelmiahank-
keiden vaativuutta. Yhden yrityksen sisdisten jirjestelmien onnistunut
kidynnistiminen oli vasta alkulaukaus koko toimialan uudelle sihkoi-
selle toimintaympdristolle.

Sihkoinen litketoiminta edellyttid nyt ja tulevaisuudessa kykyid ym-
mirtdd toimialan ja silld toimivien yritysten liikeideoita ja kilpailutilan-
netta. Ilman selvii liiketoimintanikymii tulevasta kehityksestd joudu-
taan hyvin nopeasti "tekniikka-allikkoon”, jossa kehitystd ohjaavat eri-
laiset alalle tyypilliset kolmikirjaimiset lyhenteet (CRM, XML jne.) ja toi-
minnan johtaminen jii taka-alalle. ICT-alan palveluyritysten kannalta
tima tarkoittaa sitd, etti myos palvelevan yrityksen on kasvettava kohtaa-
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maan seki edelld kuvattu teknologinen haaste mutta ehki vieldkin sel-
vemmin myos liiketoiminnan muutokseen liittyvit haasteet. ICT-palve-
luyrityksen, tuotti se sitten ohjelmistotuotteita, tietotekniikkapalveluja tai
integroitua jatkuvaa palvelua, on oltava samalla sekd asiakasyrityksensi
ongelmien ratkaisija ettd myos sen toiminnan kehittija.

Palvelutehtdvin vaatimusten kasvaessa my0s ICT-yrityksen johtami-
nen muuttuu; yritykset muuntuvat tuotekeskeisisti palvelukeskeisiksi
organisaatioiksi. Jokaisen yrityksen tyontekijin on kohdattava asiakkaan
palvelemiseen liittyvit ongelmat ja haasteet, jolloin tekniikka ja palvelu
sekoittuvat toisiinsa. Yritysten on niinikdidn uudistettava asiakasproses-
sinsa koko organisaation lavistiviksi, jolloin pelkki help desk -palvelu
ei endd riitd.

Alan yrityksissd tyoskentelevii ammattilaisia timid muutos on koh-
dannut ainakin kahdella voimakkaalla tavalla. Alan pyorteisyys on en-
sinnikin muovannut aiemmin kiehtovasta alasta tavanomaisemman ty6-
markkinan, jopa joidenkin mielestd paljon aiempaa tylsemmin paikan
tehdd tyoti. Irtisanomiset, yt-neuvottelut ja fuusioiden kautta tehdyt or-
ganisaatiomuutokset ovat osa sitd jatkuvaa pyorrettd, jossa alan tyonte-
kijoiden ja ammattilaisten on pystyttivi elimidin. TAmi on luonut suurta
epavarmuutta ja jopa turvattomuutta alalla, mikd on heijastunut mm.
ammattiliittoihin ja tyottomyyskassoihin jirjestiytymisend. Kustannuste-
hokkuuden ja laadun vaatimukset ovat kiristyneet, eiki alalla 10ydy endi
sellaista loysyyttd, johon aiempina vuosina oltiin totuttu. Toiseksi
ulkoistamisliiketoiminnan merkitys on kasvanut sithen mittaan, ettd ICT-
ala ansaitsee nykyisin paremmin asiakkaiden jatkuvasta palvelusta kuin
ohjelmistojen tai teknisten alustojen myymisesti. Marginaalit pelkin "rau-
dan” kaupassa kapenevat koko ajan, ja vain harvat suomalaiset yritykset
onnistuvat ohjelmistokehityshankkeissaan. ICT-yritysten on niin ollen
edettivd pidemmille arvoketjussa, miki tarkoittaa palvelujen lisidmista
ja tietyssd vaiheessa osaamisverkoston partnerin aseman tavoittelua.

Toteutunut kehitys ravistelee my6s ICT-yritysten johtoa ja esimiehii.
Alalle tyypillinen auvoinen organisaatiokulttuuri, jossa kaikki ovat kave-
reita tai jopa "perheenjisenid” keskendin, on joutunut rajujen muutos-
paineiden alaiseksi. Onnellinen perheidylli on murtunut varojen vihe-
tessd ja ilmapiiriin turvattomuuden lisd4dntyessi. Yritykset ovat joutuneet
kohtaamaan tavanomaisen liikeyrityksen johtamisen murheet, kuten
budjetoinnin, investointisuunnittelun, laadunvalvonnan jne. Valtaisien
osakeantien aika ndyttid monelta osin olevan ohi, tai ainakin meneil-
ld4n on pitkd siirtymivaihe. Osakesijoittajat ja "bisnes-enkelit” ovat tul-
leet erittdin varovaisiksi teknohype-vaiheen jilkeisessi tilanteessa.

Téssd luvussa esitelldin edelld kuvattua muutosta ns. johtajuuskult-
tuurikehikon avulla. Kehikko on luotu kolmevuotisen projektimme ai-
kana kuvaamaan ICT-yritysten erilaisia kehittymissuuntia ja niihin liitty-
vid haasteita. Tutkimme projektissa syvillisesti kolmen suomalaisen ICT-
yrityksen henkilostojohtamisessa ja organisaatiokulttuurissa tapahtunei-
ta muutoksia siirryttidessd hype-vaiheesta arkitodellisuuteen. Yritykset
edustivat samalla erilaisia ICT-alan palveluyrityksii.
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MUUNTUMINEN ICT-ALALLA

Tieto- ja viestintitekniikka (ICT) on perinteisesti ollut tekniikkaa, jolla
on ensisijaisesti pyritty vaikuttamaan toiminnan kustannustehokkuuteen.
Erityisesti yritysjohdolle ICT-investointien perustelu on ollut helpom-
paa kustannusperusteilla. On kuitenkin muistettava, ettd melkoinen osa
ICT:n potentiaalia on riippuvaista sen innovatiivisesta kiaytostd (Rogers
1983, Swanson 1994, Rithimaa 2004). Tieto- ja viestintitekniikkaa ei
pidd aina ajatella osana vanhaa ja aiempaa vaan se on osattava nihdi
myos osana uutta ja tulevaa. Esimerkiksi massardatiloinnissd (Pine 1993)
ja osana teollisten yritysten palvelutoimintaa (Ruohonen ym. 2003) ICT:n
rooli on koko ajan kasvussa. Itse ICT-toimialan sisilli voidaan myos
ohjelmistojen ja palveluprosessien ridtialéinnilld saavuttaa merkittavai
kilpailuetua ja jopa ns. elimystalouden piirteitd (Pine & Gilmore 1999;
2003).

Sihkoisen liiketoiminnan eri alueiden (e-business, e-work, e-learning)
on viitetty aloittavan suuren muutosprosessin yritysten ja toimialojen
toiminnassa (Ruohonen, tulossa 2004). Sihkoisti liilketoimintaa seuraa-
va vaihe eli osaamisverkostot (Ruohonen & Salmela 1999; Warkentin
ym. 2001) mahdollistavat mm. organisaatioiden toimintamallien muu-
tokset, prosessien uudelleenmuotoilun seki uudet asiakkaan tai yhteis-
tyopartnerin kohtaamis- ja yhteydenpitotavat. Uusien sihkoisen liike-
toiminnan mallien tavoitteena on luoda yhteenliittymii, jotka samanai-
kaisesti vihentidvit kustannuksia mutta myos kohtaavat asiakkaan yli-
vertaisesti ja elimyksellisesti (Kalakota & Robinson 2001, 24).

Organisaatiorakenteet muokkautuvat funktiokohtaisista hierarkiois-
ta kohti uusia verkostopohjaisia malleja, joissa myos arvontuotantomal-
lit muuttuvat. Samalla ICT:n hyviksikidytto vauhdittaa ndiden rakentei-
den kehittymistd. (Stabell & Fjeldstad 1998; Dyer & Singh 1998.) Toimi-
alat muokkautuvat myos ulkoistamisen kautta, ts. outsourcing-strategi-
at ovat yhi keskeisimpid ICT-yritysten ja asiakasyritysten vilisessd yh-
teistyossd (Shepherd 1999; McFarlan & Nolan 1995; Lacity & Hirscheim
1993). Kalakota ja Robinson (2001, 23) listaavat kirjassaan ndistd uuden
kolmannen kehitysvaiheen ulkoistamisalliansseista kiytettyjd nimityk-
sid: sihkoisen liiketoiminnan verkot, yrityskeiretsut, klusterit ja koaliti-
ot. Allianssien tavoitteena on luoda samanaikaisesti yhteistd brandia ja
mainetta, taloudellista mittakaavaetua, yhteistd oppimista ja kohdistet-
tua yhteydenpitoa asiakkaisiin ja toimittajiin.

Viimeaikainen organisaatiotutkimus korostaa juuri kyvykkyyksien
verkottamista pelkkiin liiketapahtumien hoitamiseen perustuvien verk-
kojen lisdksi. Osaamisliiketoiminta (Ruohonen & Salmela 1999; Ruoho-
nen ym. 2003) edellyttid osaamisen jakamista, yhdentyvid liiketoimin-
taprosesseja ja myOs yhteisesti hyviksyttyja operaatioiden valvonnan
menetelmid (esim. Dyer & Singh 1998; Warkentin ym. 2001). Jatkuvasti
rutinoituva sihkoinen liiketoiminta liiketoimintamalleineen ja teknisine
alustoineen (e-business) on ponnistusalustana seuraavalle vaativammalle
vaiheelle eli osaamisliiketoiminnalle (knowledge business). T4sta syysti
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sihkoinen liiketoiminta on edellytys siirtymille kohti elamystaloutta,
jossa asiakkaan huomion saaminen ja ylivertaisten palvelujen tuottami-
nen perustuvat jatkuvaan vuorovaikutukseen asiakasyhteison kanssa
(Davenport & Beck 2001; Pine & Gilmore 1999; Winograd 1995).
Toiminnanohjausjirjestelmit (ERP), toimitusketjunhallintajdrjestelmit
(SCM) ja perusasiakashallinta (CRM) muodostavat integroidun rungon
osaamisverkon muodostumiselle ja samalla asiakkaiden, toimittajien sekd
yhteistyopartnerien (ml. ICT-palveluyritykset) muodostamalle vuorovai-
kutusyhteisolle.

Niami haasteet edellyttivit kuitenkin sitoutumista ja laajaa organi-
saatioiden vilistd oppimista. Organisaatioiden vilisen yhteistyon ja vuo-
rovaikutuksen hallinta muodostaa keskeisimmin haasteen, myods ICT-
yrityksille. Pelkkd sopimustekniikka ja juristit eivit ratkaise titd ongel-
maa. Osaamisverkot edellyttivit uusia johtamisominaisuuksia ja myos
uudenlaista organisaatio-oppimista (Stabell & Fjeldstad 1998; Wenger
ym. 2002; Norris ym. 2003). Kalakota ja Robinson (2001, 31) ovat toden-
neet ettid teknologian tuntemattomissa ja vaarallisissa vesissd uiminen
edellyttdi virtaan heittdytymisti: virta vie, sitd ei voi vain katsella ran-
nalta.

YHTEISTYO JA ORGANISAATIOIDEN VALINEN KILPAILUETU

Tutkimusten mukaan kilpailuetua voidaan myds luoda organisaatioi-
den vilisilld yhteyksilla. T4lld ei kuitenkaan tarkoiteta sitd transaktio-
kustannusteorian esittimad mallia, jossa yritykset jakavat kustannuksia
keskendin tai pelkistidn alentavat toiminnan aloittamis- tai lopettamis-
kustannuksia. Kustannusten jakaminen on vasta lihtokohta, jonka piil-
le tulisi pystya rakentamaan muita, laajempia osaamisverkon hyotyja.
Dyer ja Singh (1998) ovat esittineet seuraavia yhteistoiminnan mahdol-
lisuuksia:

- investoinnit yhteistydsuhteeseen;

- merkittivd osaamisen vaihto ja jakaminen eri osapuolien kesken;

- toisiaan tiydentivien ja harvinaisten kyvykkyyksien yhdistimi-
nen seki

- kilpailevia ryhmittymii alhaisemmat liiketapahtumakustannukset.

Erityisesti ICT-yritysten pitiisi hallita em. yhteistydverkon ominaisuuk-
sia. Esimerkiksi ICT-projektissa tai ulkoistamispalvelussa osaamisen luo-
minen ja jakaminen on vilttimitontd. ICT on niin sanotusti dlykistd
(mutta myos epiaselvii) teknologiaa, joka edellyttaa asiakasyrityksen ja
ICT-palveluyrityksen yhteistd nikemystd (Earl 2003). TAmi pitee esi-
merkiksi sdhkoisten kauppapaikkojen ylldpidossa, tietoliikenneverkkojen
kehittimisessi tai yrityksen sisdisen intranet-verkon hallinnassa.
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Erityisinvestoinnit yhteistydsuhteeseen

Erityisesti yhteistydsuhteeseen kohdistetut investoinnit luovat perustan
organisaatioiden viliselle kilpailuedulle, koska niitd on vaikea kopioi-
da. TAdmai ei tarkoita sopimusta sanktiojirjestelmineen vaan pitkiaikais-
ta sitoutumista yhteistydsuhteeseen. On muistettava, ettd yhteistyover-
kon luominen on alku ja sen eliminen eteenpiin on edistystd mutta
ettd vasta yhdessi tyoskentely tuottaa menestyksen. Esimerkiksi ulkois-
tamispalvelut ovat jatkuvasti ajassa elivi prosessi, joka tietenkin sopi-
musteitse uusitaan aika ajoin mutta edellyttdd asiakkaan ja palveluyri-
tyksen syvii vuorovaikutusta. Sopimuksissa médritellidn palvelujen
hinnat, kustannustarkkailu ja luopumismaksut, mutta asiakasorganisaa-
tion toiminnan kehittyminen ohjaa kisitystd palvelun laadusta. Mikaili
yhteistydsuhde on tuottanut lisiarvoa ja se pystytddn osoittamaan, on
seuraavassa sopimusvaiheessa helpompaa osoittaa vuorovaikutuksen
merkitys. Tami yleensi johtaa my6s luottamuksellisempiin yhteistyo-
malleihin, joissa pelkki kustannusten karsiminen ei enidi hallitse kes-
kustelua (Lacity & Hirscheim 1993; McFarlan & Nolan 1995).

Palveluntarjoajaorganisaation on opittava asiakasorganisaation toi-
mintatavat ja liiketoimintamalli. Samanaikaisesti asiakasorganisaation on
pystyttivi arvioimaan palveluntarjoajan vaihtoehtoja suorittaa tehtiviin-
sd; tdssd on pystyttivia nikemididn yli perinteisten liiketapahtumakustan-
nusrajojen. Palvelun ammattilaisten tyon pitdd olla linjassa asiakkaiden
tarpeiden kanssa. Jatkuva investointi yhteistydsuhteeseen seki talou-
dellisella ettd henkiselld tasolla tuottaa sellaista luottamuksellisen yh-
teistydon pddomaa, jota kilpailijoiden on vaikea kopioida.

Merkittdva osaamisen vaihto ja jakaminen eri osapuolien kesken

Varsin monet yritykset ovat viime aikoina organisoineet tiedotus- ja
markkinointi- ja jopa osan prosessipalvelujaan web-pohjaisiin liiketoi-
mintaportaaleihin. Lentoyhtididen jirjestelmit (www.finnair.fi tai
www.sas.fi) tai esimerkiksi autoteollisuus (www.covisint.com) ovat hy-
vid esimerkkejd. Monet portaalit ovat kuitenkin hivinneet verkosta, vaikka
aikaisemmin niiden ennustettiin muuttavan monien toimialojen liiketoi-
mintalogiikan. Yksi selitys asialle lienee se, etti liiketoimintaportaaleis-
ta rakennettiin lilan usein perinteisid "verkkotienristeyksia” ilman mer-
kittdvid lisdarvoa asiakkaalle. Liikennemerkki, olkoon se maantielld tai
tietoverkossa, ei heritd kenessikiidn suuria intohimoja saati halua pala-
ta takaisin kyseiseen risteykseen (jollei sitten ole eksynyt!).

Saatujen kokemusten perusteella parhaiten ndyttivit menestyvin ne
portaalit, joissa osaamista jaetaan ja joissa keskitytddn toimialan tai toi-
mialojen substanssikysymyksiin pelkin mainonnan ja tilausmahdolli-
suuden tarjoamisen sijaan (esim. elektroniikkateollisuudessa
www.avnet.com; El Sawy ym. 1999; Turban ym. 2002; traktoriteollisuu-
desta kotimainen esimerkki www.valtra.fi, Meid4n Valtramme; Riihimaa
& Ruohonen 2002). Portaaleihin sitoutuvat asiakaskunta ja muut sidos-

20



ryhmit huomaavat vihitellen muodostuvan yhteison vahvuudet. Osaa-
misverkosto luo itse itselleen valmiuksia palvella koko yhteisod. Pelkki-
en mainoksien vuoksi harva jaksaa palata portaaliin; sen sijaan subs-
tanssiasioihin liittyva osaaminen kiinnostaa asiakasyhteisod. Osaamisen
jakaminen on haasteellista, koska tietimys ja tietiminen on varsin usein
kontekstisidonnaista ja pitkdaikaiseen vuorovaikutussuhteeseen perus-
tuvaa.

Toisiaan taydentavien ja harvinaisten kyvykkyyksien yhdistaminen

Yrityksen resurssiteoriassa (RBTF, Barney 1991) tunnistetaan ne resurs-
sit, jotka ovat organisaation toiminnan kannalta arvokkaita (Valuable),
harvinaisia toimialalla (Rare), kilpailijoiden vaikeasti jaljiteltavia (Imita-
bility) ja tehokkaasti organisoituja (Organisation). Tatd lahestymistapaa
on kutsuttu my6s ns. VRIO-menetelmiksi. Yrityksen ydinkyvykkyys muo-
toutuu usein ajan myotd, itseohjautuvasti ja jopa sattumalta (Prahalad &
Hamel 1990). Johdon on vaikea tunnistaa juuri organisaation lattiatasol-
la piilevid kyvykkyyksid. Vuorovaikutteinen asiakas-, toimittaja- tai part-
nerisuhde tarjoaa perustan oppimiselle. On kuitenkin muistettava, etta
ydinkyvykkyydet voivat rapautua tai hivitd kokonaan liiketoiminta- tai
teknologiaympiriston muuttuessa.

Osaamisverkkojen kilpailuetu muotoutuu kahden tai useamman or-
ganisaation ryhmittymisprosessissa (klusteroituminen), jossa toisiaan
tiydentdvit ja harvinaiset kyvykkyydet muodostavat kilpailuvastineen
alan toiselle vastaavien etujen mukaan toimivalle ryhmittymalle. Téy-
dentivit kyvykkyydet voivat avata uusia markkinamahdollisuuksia tai
teknologian kiyttomahdollisuuksia. Vaikka edelld kuvattuja tilanteita
yleensd pyritddn vilttimain vakoilun tai varkauden torjumiseksi, hy-
perkilpaillut alueet etsivit juuri ulkoisia, omaa toimintaa tiydentivii
kyvykkyyksid (D’Aveni 1995; Matusik & Hill 1998).

Kilpailevia ryhmittymié alhaisemmat liiketapahtumakustannukset ja tehokas hallinnointi

Yrityksen kilpailuetua ei saavuteta, jos ryhmittymidn yhteistyokustan-
nukset ylittivit vastaavan kilpailevan ryhmittymin kustannukset. Ti-
min vuoksi esimerkiksi sihkoisten palvelujen portaalia rakennettaessa
yhteistyon sisiltod, prosessia ja teknistd alustaa on pystyttivd koordi-
noimaan tehokkaasti. Yhteistyolle on muodostettava siinnot, jotka voi-
vat vaihdella luottamuksen mukaan erittdin vapaasta hyvin tiukkaan ja
juridisesti miiriteltyyn yhteistydhon. Yhteistyohon vaikuttavat lisdksi
useiden sidosryhmien mielipiteet. Monet organisaatiot ovat perustaneet
titd varten omia erityisjirjestelyjiin, joiden mallit vaihtelevat yhteisyhti-
oistd kolmannen osapuolen vilitysorganisaatioihin. Toimenpiteiden ja
prosessien tulee olla ldpindkyvid, ja vilittdjdorganisaation on pystyttivi
toimimaan my®s itsendisesti valtuuksien puitteissa.

26

Mikko Ruchonen:
Johtamiskulttuurien
muutos
CT-yrityksissd:
hypestd
todellisuuteen



Mikko Ruohonen:
Johtamiskulttuurien
muutos
[CT-yrityksissa:
hypestd
todellisuuteen

JOHTAJUUDEN VIITEKEHYS ICT-YRITYKSISSA

Kontekstuaalisten lahestymistapojen tarve

Koko tieto- ja viestintitekniikan ala on kokenut suurien vaihtelujen
kauden viimeisen vuosikymmenen aikana. Erityisesti isojen kaupallis-
ten alueiden ytimissi tyovoiman liikkuvuus on ollut suurta, jopa 20-30
%:n vuositasoa. Monet alan ammattilaiset etsivit aktiivisesti houkuttele-
vampia tyotilaisuuksia ja mahdollisuuksia. On esitetty, ettd timd talou-
dellisiin syihin perustuva liikkuvuus on ollut ns. “tyontekijikapitalis-
min” aiheuttamaa (Kihl 2003) — yritykset houkuttelivat "uuden talou-
den asiantuntijoita” paremmilla palkoilla ja optioeduilla.

Monet niistd yrityksistd, erityisesti niin sanotut aloittavat pikkutek-
not, ovat elineet titd ICT-johtajuuden ensimmaiistd aloitusvaihetta. Tés-
sd johtajuuden vaiheessa lihes mikd hyvinsi tyoskentelytapa hyviksyt-
tiin ja asiakkaat olivat valmiita maksamaan sen tuloksista. Erityisesti
1990-luvun loppua luonnehtivat varsin virikkdit tarinat juuri niiden
pienten, nopeasti liikkkuvien dotcom-yritysten kulttuureista. Muutoksen
kiyttovoimana oli toisaalta suunnaton pula alan henkilokunnasta, toi-
saalta dkkirikastuminen ja ahneus dominoivat monia pditoksid. Lopulta
uuden talouden asiantuntijoiden silmitdon rekrytointi johti kuitenkin
huonoon laatujohtamiseen ja alhaiseen tuottavuuteen. Projektien johta-
minen ja liiketoimintaosaaminen eivit olleet etusijalla, koska oli mie-
lenkiintoisempaa kertoa tarinoita pidomasijoittajille, hakeutua raketti-
maisiin porssilistauksiin ja osakkeen arvonkorotuksiin (vrt. mm. Saksan
tilanne, Kiithl 2002; 2003).

Yritykset olivat pioneerivaiheessa usein kooltaan pienid sekid vihai-
selld johtamiskokemuksella ja nuorella, kokemattomalla henkilokun-
nalla varustettuja. Anekdoottimaisena huipennuksena niyttiytyi johta-
miskulttuuri ilmaisine kolajuomineen ja sukelluskursseineen. Selvit joh-
tamiskaytinnot ja tyodnkuvat puuttuivat. Ndiden yritysten kulttuuria voi
kuvailla onnelliseksi perheeksi tai kaveriporukaksi. Kithl (2003, 138)
kutsuu titd johtajuutta “keittiopoydin ddressd johtamiseksi” ja nikee
siind samanlaisia yhteisollisia perhe- ja ystivikytkentojd kuin edelld on
kuvattu. Tdméntyyppinen johtaminen on kiehtovaa, mutta samalla heik-
koa; pelkkidin puhekommunikaatioon perustuva johtaminen ei ole osoit-
tautunut menestykselliseksi monimutkaisten tehtivien johtamisessa.

Kuvailtuun asetelmaan sopii my6s ns. exit-kapitalismi (Kithl 2003),
jossa yritysten perustajat, niiden taustalla olevat piddomasijoittajat ja
mahdolliset porssin piensijoittajat eivit ole kiinnostuneita yrityksen pit-
kidn aikavilin kehityksestd ja tasaisesta osinkotulosta vaan korkeasta
myyntivoitosta ts. yrityksen nopeasta rahastamisesta poistumalla omis-
tajien piiristd (Kthl 2003, 8). T4lld hetkelld olosuhteet ovat muuttuneet,
ja monet suomalaiset ICT-yritykset yrittdvitkin jo luoda uudenlaisia ve-
tovoimatekijoitd: "Ilmainen kokis ja perjantai-iltapdivin viinitarjoilu ei-
vit ole enii jarkevid tapoja houkutella tyontekijoitd” (Tenhunen 2003).

Myos taloudelliset edut ovat muuttuneet erdinlaisiksi hygieniateki-
jiksi: nykyisessd "post-hype”-tilanteessa ne nihdiin vilttimattomini
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mutta ei riittdvind. Tyon houkuttelevuus ja jarkevyys, tydyhteison luon-
ne, organisaatiokulttuuri, johtamistavat ja yleinen alan kiinnostavuus
ovat nousseet keskeisiksi tekijoiksi. Osaamisen johtaminen on siis myos
yrityksen johtamista, ei pelkistiin teknologian. Usein varsinkin pienis-
sd ICT-alan yrityksissd suuri innostus ja motivaatio ovat korvanneet al-
kuvaiheen yrittimisen vaikeuksia. Nyt uuteen arvoon ovat nousseet
normaalin litkkeenjohdon taidot ja tiedot: "Luovat, aktiiviset ideamylly-
ihmiset eivit aina tuota yritykselle todellista hyotyd” (Tenhunen 2003).

Pienissid, nuorissa yrityksissd voidaan uusia, hyvid kiytintoja hyo-
dyntdd nopeastikin, kun taas pidempdin alalla toimineet ovat usein
hitaampia muuttumaan. Kaikki uusi ja modernilta kuulostava ei kuiten-
kaan aina toimi: "On vaikea arvioida, kuinka paljon pitii sietdd proses-
seista ja sovituista toimintamalleista poikkeavaa kiytostd siksi, ettd se
tuo yhtiolle paljon hyvii laatu-, imago- tai myyntimielessd” (Tenhunen
2003).

Saksassa alan yrityksid tutkinut Stefan Kithl (2003, 140) toteaa osu-
vasti, ettd piilohajautetun piitdoksenteon takana on monesti tosiasialli-
nen pyrkimys kontrollin keskittimiseen. Vaikka hierarkiaan, osastoihin,
saantoihin ja tyonkuvauksiin liittyy paljon negatiivista viritettd, ei nii-
den sisiltdé muutu korvaamalla ne tietokanavilla, tiimeilld, lisiarvopro-
sesseilla ja tehtdviprofiileilla. Lopuksi joudutaan kuitenkin pohtimaan,
kuinka paljon asioihin kiytetiin aikaa keskustelemalla kasvokkain ja
keiden kanssa niin tehddian. Nyt monet suurella porssikohulla kidynnis-
tyneet yritykset on fuusioitu, ostettu isompaan alan yritykseen, tai ne
ovat jopa ajautuneet konkurssiin pidomarahoituksen loputtua tai asiak-
kaiden kaikottua. Jotkut yrityksistd ovat kuitenkin selviytyneet, ja olisi-
kin varsin mielenkiintoista tutkia tarkemmin, mitkd ovat olleet niiden
onnistumisen keskeisimpii tekijoitd (ks. esimerkkinid kuvio 1).

Tyomarkkinoiden epivakaus ja tyontekijoiden turvattomuuden tun-
teen lisdidntyminen ovat kasvattaneet henkiloston tyontekijdjirjestoihin
liittymistd myos ICT-alalla. Alan tyontekijdparatiisit ovat voineet muut-
tua muutamien kuukausien aikana tyontekijdjirjestojen kiiretapauksiksi
(Kuhl 2003, 131). Suomessakin on jo nihty laajoja kampanjoita ICT-
alan tyontekijoiden rekrytoimiseksi tyontekijdjirjestoihin.
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Kuvio 1. Geneerinen viitekebys ICT-yritysten jobtajuuden eroista (Ruobonen ym. 2003a)

Kuviossa 1 hahmotettu johtajuuden viitekehys perustuu tutkijaryh-
mimme luomaan ajattelutapaan, jota on koeteltu kolmessa alan yrityk-
sessd sekd myos arvioitu erilaisissa alan tapahtumissa (Ruohonen ym.
2003a). Viitekehys tarjoaa erddnlaiset silmilasit ICT-alan yritysten johta-
juuden tutkimiselle. Tarkoituksena on, ettd jokaisen yrityksen olisi mah-
dollista arvioida omaa johtamistapaansa ko. kehikon avulla. Viiteke-
hyksen ulottuvuuksina ovat a) ulkoinen varieteetti eli kasvavat kilpai-
lulliset paineet, monimutkaisemmat ansaintamallit ja yhd kovemmat tuote-
ja palveluvaatimukset ulkoisessa liiketoimintaympiristossd, sekd b) si-
sdinen varieteetti eli kasvava erilaisuus ICT-alan henkilokunnassa. Vii-
meksi mainitun piirteen merkitys korostuu ICT-yhtitiden sulautumiske-
hityksessi ja alan yhi vaativammiksi muotoutuvissa palvelutilanteissa.

Viitekehys on muotoutunut kohdeyrityksissi tehdyn empiirisen tyon,
haastattelujen, kokemusten ja alan kehityksen seurannan myota aikavi-
lilla 1999-2003. Viitekehyksen kontekstuaaliset ulottuvuudet kuvaavat
neljad erilaista johtajuustapaa. Kilpailulliset liiketoimintavoimat ja hen-
kilokunnan erilaisuus edellyttavit erilaista johtajuutta osaamisintensiivi-
siltd organisaatioilta, mutta etenkin nuorilta, nopeasti kasvaneilta pik-
kutekno-organisaatioilta ja dotcom-firmoilta. Monet niistd ovat joutu-
neet kohtaamaan julmasti kilpailutilanteen lainalaisuudet. Kilpailu edel-
lyttad korkean laadun saavuttamista ja projektien aikataulujen pitdmis-
td. Henkilokunnan erilaisuus kasvaa idn, kulttuurisen taustan, tyouran,
ammatillisen taustan ja joissakin sosiaalisissa konteksteissa jopa suku-
puolen ja rodun erojen myotd. Johtajuuden l6ytidminen vaatii taitoa,
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esimerkiksi kun nuori 30-vuotias ekonominainen saa projektipdallikkoni
johdettavakseen tiimin, johon kuuluvat muun muassa 22-vuotias itse-
oppinut poikamies web-ohjelmoijana, 50-vuotias eronnut insinoori
mainframe-koneiden asiantuntijana ja boheemi 40-vuotias taitelijamies
graafisena suunnittelijana.

Onnellisen perheen tai kaveriorganisaation johtaminen (nice guy and family management)

Téssa lohkossa sijaitsee tyypillisimmillddn juuri aloittanut nuori ICT-yri-
tys. Monet uusmediayritykset 1990-luvulla olivat timidn lohkon perus-
esimerkkejd. Asiakkaiden kohtaaminen voi olla niissd yrityksissd hy-
vinkin kohdistettua ja liheistd. Tiedon ja osaamisen jakaminen on help-
poa, koska organisaation koko ja henkilokunnan miird on rajoitettu.
Lihes jokainen voi sanoa mielipiteensd asiakastapauksesta, osallistua
yhteiseen ongelmanratkaisuun ja projektin kokouksiin. Tdaydentivien
kyvykkyyksien tunnistaminen voi olla kuitenkin puutteellista tai aina-
kin piiloista. Projektit luovitaan ldpi innolla, motivaatiolla ja yrittdjyydel-
14, mutta varsinkaan johdolle ei vilttimittd synny kisitystd siitd, mitki
tekijat lopulta johtivat jonkin yksittdisen hankkeen onnistumiseen tai
epdonnistumiseen.

Varsinkin teknologian hyddyntimisen alkuvaiheessa asiakasyrityk-
sissd voi olla suuri kysyntd timiantyyppisen yrityksen tuottamille palve-
luille. Ylikysyntd mahdollistaa palveluiden korkean hinnoittelun, mutta
samalla hankkeiden systemaattinen johtaminen, hallinnointi ja doku-
mentointi jadvit puutteellisiksi. Laatu voi ylikysyntitilanteessa paisti
varsin alas, ja my6s aikataulut voivat venyd. Nama yritykset ovat varsin
nopeita tiyttimiin markkinoiden epitasapainotilannetta. Markkinoiden
kehittyessi, tuotteiden standardoituessa ja asiakkaiden oppiessa vaati-
maan lisda palvelua tillaisten yritysten on kuitenkin pystyttivi muuntu-
maan.

Stephan Jansen kutsuu kyseistd johtamistapaa Enid Blyton -johtami-
seksi (Kithl 2003, 131-132). Tama Viisikko-kirjojen kirjoittajahan kuvaa
viiden ystivin seikkailuja vaarallisissa tilanteissa. My06s aloittavien uus-
mediayritysten johtajat yrittavit usein johtaa organisaatiotaan jonkinlai-
sella kaveruuden ja ystivyyden tunteella; perhemaiisyys ja kaveriporuk-
katunnelma yritetddn ulottaa koko yritykseen. Kiithl (2003) toteaa, ettid
niissi "face to face -organisaatioissa” jokainen tuntee toisensa paivittii-
sen tyoskentelyn kautta huolimatta mahdollisista henkilokohtaisista ris-
tiriidoista ja kuka vain voi tavata suoraan yrityksen hallituksen puheen-
johtajan aiheuttamatta mitdin himidnnysti tai protokollien rikkomista.

"Kivan kaverin tunnelma” voi kuitenkin joskus muodostua raskaak-
si, jos liiketoimintaympéristd muuttuu vaativammaksi ja organisaatiolta
edellytetdin lisdd systemaattisuutta ja byrokratiaa. Toimistossa tai yleensi
tyopaikalla tehddin pitkid pdivid joustavissa aikarajoissa. Usein tyOs-
kentelyyn liittyy my6s sankaruusmyytti: pisimpain tyopaikalla jaksava
ansaitsee "kovan kaverin” sidekehin, olkoon sitten mies tai nainen.
Joskus nimid "uuden talouden tyonsankarit” jopa yopyvit tyopaikal-
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laan. Vapaa-ajan viettiminen voi myoskin keskittyd pelkistddn tyoyh-
teison kanssa juhlimiseen tai harrastuksiin. Esimerkiksi WapIT-yrityk-
sestd kertovassa kirjassa on useita merkkejd juuri timénkaltaisesta ka-
verikulttuurista ja perheenomaisesta yhteiselosta (Valtonen 2001).

Erilaisuuden johtaminen (diversity management)

Edelld kuvatun yrityksen kasvaessa orgaanisesti tai yritysoston kautta
henkilokunnan erilaisuus kasvaa. Pieni kaveriporukassa perustettu yri-
tys joutuu tekemiin yhteisty6ta toiselta paikkakunnalta tai jopa toisesta
maasta olevan yrityksen kanssa. Henkilostolld on erilaiset taustat, mutta
asiakasprojektit edellyttdvit yhdessd toimimista. Mikili yritys on vield
lisinnyt menestymisen paineita listautumalla porssiin ja lupaamalla uu-
sia tuotteita ja palveluja tiukalla aikataululla, joutuu henkilosto sopeutu-
maan uuteen henkildstdjohtamisen tilanteeseen varsin nopeasti. TAma
heijastuu tiedotusongelmina ja johtamisrutiinien puutteellisuutena, ja
lopulta voi tapahtua myos organisaatiokulttuurien tormidiminen. Kult-
tuuritdormiaykset johtavat usein avainhenkildiden eroamisiin tai erotta-
misiin. Monet pienet, innovatiiviset "kaveriyritykset” on pirstottu juuri
tillaisissa yritysosto- ja kasvuprosesseissa. Tiassdkin tutkimuksessa
esitutkimusvaiheessa mukana ollut yritys, joka oli yksi alan tunnetuim-
mista tuohon aikaan, ostettiin suurempaan porssiyhtioon ja joutui sen
jalkeen edelld kuvattuun pirstoutumisprosessiin.

Mikaili fuusio- ja sulautumisprosesseja ajattelee organisaatioiden vi-
lisen kilpailuedun nikokulmasta, ndyttiisi siltd, ettd erityiset, asiakas-
suhteeseen kohdistetut resurssit kasvavat mutta vaarana on niiden eris-
tyminen toisistaan. Syyni voi olla asiantuntijakeskeisyys - tietyt asian-
tuntijat dominoivat omaa aluettaan eivitkd halua tai pysty jakamaan
osaamista. Asiakkaat voivat myos pakottaa yrityksen kidyttimain tiettyji
henkil6itd eikd niinkdidn hyodyntimiin organisaation osaamista, vaik-
ka sitid olisikin. Asiakkaiden saaminen koko fuusioituneen uuden yri-
tyksen asiakkaiksi ja vield luottamaan tihin asiakassuhteeseen vie ai-
kansa. My0s projektien monimuotoisuus kasvaa, ja samalla uusien hen-
kilostokyvykkyyksien kiyttotarve lisidntyy. Kun yritys kasvaa nopeasti
ehki osin yritysostojen vilitykselld, voi olla ongelmallista luoda osaa-
misen jakamisen prosesseja riittivin nopeasti ja eri oppimistyyleihin
sopiviksi. Taydentivid kyvykkyyksid kuitenkin tarvitaan yli vanhojen
organisaatiorajojen. Hankkeiden johtaminen, hallinnointi ja dokumen-
tointi alkavat tdlloin helposti kangertaa niin, ettd vaikeudet heijastuvat
my0s lopulliseen laatumielikuvaan.

Haasteeksi nousee tilloin ennen muuta erilaisuuden johtaminen,
koska sekid projektit ettd henkiloresurssit erilaistuvat voimakkaasti ja
niiden yhdentiminen tulee aina vain vaativammaksi. Johdon on opitta-
va ymmirtimain paremmin niitd hankkeiden taustalla olevia psykolo-
gisia, sosiaalisia ja jopa kulttuurisia tekijoitd, jotka heijastuvat organisaa-
tion pdivittdisessi tyOssd.
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Ammattimaisten kaytantdjen johtaminen (professional practice management)

Ammattiyhteisojen on pyrittavd kohti titd lohkoa tilanteessa, jossa kil-
pailulliset vaatimukset kiristyvit ja kilpailevat yritykset ottavat vastaavia
kiytintoja kdyttoon. Kiytinnot muokkaavat samalla yritystd systemaat-
tisemmaksi toimijaksi. Yrityksen on luotava strategiansa, sen mukaiset
toimintarakenteet ja ydinprosessit. Olennaista on tunnistaa, minkilaisia
asiakastarpeita on odotettavissa ja kuinka niihin voidaan vastata omalla
toiminnalla.

Kiuhl (2003, 139) vahvistaa, ettd erilaiset vanhat odotukset, henkild-
kohtaiset suunnitelmat ja ryhmiegoismi voivat vahingoittaa organisaati-
ota, mikili se ei tartu uusien piitoksentekomekanismien laadintaan.
Olemassa olevat valtarakenteet ja “intressiblokit” voivat vaarantaa orga-
nisaation elinkelpoisuuden. Tami kuitenkin tarkoittaa sitd, ettd osa tydon-
tekijoistd ei ole tyytyviisid, koska he eivit saa tehd4 sitd mitd haluavat.
Projektipaillikdiden merkitys kasvaa, koska kovemmassa kilpailutilan-
teessa projektien aikataulujen taytyy tismiti, viime hetken muutoksilta
on voitava viltty4d eiviatkd hankkeet saa ajautua pienien yksityiskohtien
viimeistelyyn ("ylilaatua”). Alan toimija toteaa samoin: "Ei ole mahdo-
tonta saada yritystd sellaiseen kuntoon, ettd se on sekd miellyttavi ja
hauska tyopaikka ettd kannattava ... Kannattavuutta ei tarvitse uhrata
hauskuuden vuoksi, vaikka hypen aikana siti kylld tehtiin.” (Tenhunen
2003.)

Asiakkailta oppiminen parantaa asiakassuhdetta, joka saattaa vihi-
tellen kehitty4 todelliseksi kumppanuussuhteeksi. Ammattikdytinnot ja
-s4annot, toimintatapojen vakiinnuttaminen ja jopa tukijirjestelmat ji-
sentdvit toimintaa ensin yrityksen sisilld ja myohemmin mahdollisesti
my0s palveluyrityksen ja asiakasyrityksen vililld. Tdydentavit kyvyk-
kyydet palveluyrityksen sisilld ja yritysverkostossa pystytdan tunnista-
maan, ja palvelun laatuun kiinnitetian huomiota. Myos johtamisen, hal-
linnoinnin ja dokumentoinnin rooli tulee systemaattisemmaksi.

Laadun ja oppimisen johtaminen (otal quality and learning management)

Ammattikdytintojen kehittiminen tuo hyvin usein laatujohtamisen yri-
tykseen. Tdmi voi johtaa erilaisten laatuarvioinnin prosessien sisdin-
ajoon. Yritys evaluoi toimintaansa ja antaa formaalia raporttitietoa laa-
dusta. Pyrkimys parempaan laatuun voi kuitenkin myo6s koyhdyttdi in-
novaatioita. Laatutyoskentelyn rinnalla tarvitaan siksi toiminnan tarkoi-
tuksen jatkuvaa arviointia, silld liikkeidean rapautuessa rapautuu myos
laatu: asiakas ei saa sitd, mitd hdn haluaa tai minki hin katsoo laaduk-
kaaksi suoritteeksi alan toimijalta. Tiukasti laatujohdettu organisaatio
voi siis ajautua oppimistyhjioon. Kaikki tuijottavat vain laatukriteerei-
hin, joihin ei vilttimattd uskalleta edes puuttua.

Suuret niin sanotut alan integraattoriyritykset joutuvat painimaan ti-
min ongelman kanssa. Ison yrityksen imago tuo jamikkidid selkidnojaa
ja asiakas voi odottaa hyvin tuotteistua palvelua. Samalla kuitenkin syn-
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tyy dilemma, jossa uusien, modernien asioiden oppiminen isommissa
organisaatioissa ottaa enemmin aikaa kuin pienissd. Vaarana voi olla
my&s “oppimislama”. Vanhan sanonnan mukaan: “Polkupyorin vieres-
sid voi tulla niin kova kiire, ettei ehdi nousemaan satulaan.”

Organisaatio ei siis ehki uskalla ottaa riskid oppia uusia toimintata-
poja, mikili vanha toimintatapa toimii vield kovaa juoksemalla. Isom-
missa ICT-yrityksissd henkilokunta on hyvin kirjavaa ja taustaltaan vaih-
televaa. Integraattoriyritysten on pystyttivid kohtamaan asiakasyritysten
ehkid perin konservatiiviset palvelutarpeet vanhoissa jirjestelmi-
ympdristoissd. Samalla niilld on oltava kykyi tarjoilla uuden talouden
jarjestelmadvaihtoehtoja. Isoissa ICT-yrityksissd pyritidn myOs vaikutta-
maan asiakkaan piditoksentekoon etenemilld arvoketjussa eteenpiin.
Analyysit, tutkimukset ja konsultointi kuuluvat yleensi asiakasprojek-
tiin. Isommilla ICT-palveluyrityksilld on myos vakuuttavuutta ottaa hoi-
taakseen osa yritysten tietojenkisittelytehtavista (outsourcing, applica-
tion service provisioning, ASP). ICT-yritykset jopa vuokraavat henkil6-
kuntaa asiakasyrityksiin. Asiakassuhteiden hoitoa varten on yleensi
perustettu asiakkuuspaillikon (account manager) tehtiavi, ja projektit
ja asiakkaat luokitellaan. ICT-organisaatioissa pyritdin levittimiin osaa-
mista sekd formaalin, jarjestelmdpohjaisen ettd informaalin, kasvokkain
tapahtuvan oppimisen kautta.

Taydentivid kyvykkyyksid haetaan tiiminrakennuksen, tydoryhmien
ja jatkuvasti eldvin organisaatiouudistamisen kautta. Johtamisessa, hal-
linnoinnissa ja dokumentoinnissa pyritidn luomaan yritykselle ominai-
sia kdytintoja (TQM-laatujohtaminen, SixSigma jne). Yritys pyrkii erin-
omaiseen laatuun tai vihintdin asiakkaiden tarpeiden ylittimiseen. Nailld
yrityksilld suurimpana vaarana on stagnaatio, erddnlainen jamihtimi-
nen vanhoihin tuttuihin rutiineihin. Kun organisaation eliminen tilla
tavoin pysihtyy, on vaarana negatiivinen byrokratisoituminen T4dmin
vuoksi tarvitaan jatkuvaa oppimisen johtamista ja erityisesti sellaisia pro-
sesseja, jotka tukevat tyontekijoiden sosiaalista toinen toisiltaan oppi-
mista sekd oman tyon ja ympériston uudelleenmiettimisti eli reflektoin-
tia.

On selvii, ettd jatkuva laadun ja oppimisen johtaminen pakottaa
johtajan akrobaatiksi, joka huolehtii oikealla kidelld kustannuksista ja
aikatauluista, kun taas hidnen vasen kitensd jakaa vapauksia uusien
asioiden kokeiluun, luovuuteen, ammattimaiseen oppimiseen ja jopa
epdonnistumisiin.

LOPPUPAATELMAT

Téssa luvussa olen korostanut ICT-yritysten tarvetta tutkia omaa johta-
juuttaan ja kulloistakin kehitysvaihettaan. Kilpailulliset voimat ja henki-
16ston erilaisuuden kasvaminen vaikuttavat molemmat johtajuuden vaa-
timuksiin. Strategista uudelleenajattelua tarvitaan, kun esimerkiksi oh-
jelmistoyritys muuntuu palveluyritykseksi tai jopa asiakassuhteen tai
elamysten tarjoajaksi. Verkostoituva ICT-toimiala on yhd enemmin riip-

33



puvainen alliansseista, klustereista ja tietoteknologisten ydinkyvykkyyk-
siensd hoitamisesta. Koko toiminta nojaa organisaatioiden viliseen kil-
pailuun tai yhteistyohon ja vaikeimmassa tapauksessa niiden yhdistel-
madn.

Talla kehitykselld on viistimittomat vaikutukset strategiseen henki-
lostojohtamiseen (SHRM). Haasteena on muuntaa johtajuutta ja johta-
miskaytintdjd vastaamaan uutta palveluorientoitunutta ja osaamiskes-
keisyyteen perustuvaa toimintaa. Uudet “hybridijohtajat” ovat tietoisia
tistd, ja he pystyvit ndin tasapainottamaan siirtymadd kulttuurista toi-
seen. "Onnellinen perhe” -johtajuus on sindnsd vetovoimainen tapa
tehd4 tyotd ja harjoittaa liiketoimintaa. Nayttda kuitenkin siltd, ettd vain
harvat voivat sdilyttdd timin johtajuusideologian. Useimmat ovat kas-
vaneet ulos "perheestd” ja joutuvat ammattimaistumaan ja jopa teke-
miin itsestddn standardimpia ja samalla tylsempid. Kuitenkin se, joka
kyseenalaistaa strategian tarpeellisuuden nykyisessi pyorteisessi ym-
péristdssi, voi vaarantaa koko organisaation.

Digitaalisen talouden monimutkaisuus tekee asiasta myos hanka-
lamman. Tarvitaan yhd monimutkaisempaa ja kattavampaa palvelua.
Ulkoistaminen lisddntyy ja tuo palveluyrityksille sekid atk-rutiinikuor-
maa ettd haasteen edetid korkeammalle arvoketjussa. Asiakkaita pitdd
pystyd kuuntelemaan huolellisemmin ja rakentaa omalle yritykselle ja
yritysverkostolle arvokkaita, harvinaisia ja vaikeasti kopioitavia resurs-
seja tehokkaasti hallinnoituna. Kasvaakseen todella isoksi tekijiksi yri-
tyksen on luotava varmat ja turvalliset palvelun ydinprosessit mutta sa-
malla annettava resursseja uusien kyvykkyyksien rakentamiseen. Tami
edellyttii seki liiketoimintaympariston huolellista arviointia ettd uusien
ydinprosessien rakentamista. Kyseessi on pitkillinen organisaation
oppimisprosessi, johon henkilokunnan on sitouduttava, organisaation
rakenteen muokkauduttava ja organisaatiokulttuurin tisméittava. Mitddn
pikaratkaisua ei ole olemassa, vaan uusi tyon ja liikketoiminnan johta-
juuskulttuuri on muotoiltava liiketoiminnan virrassa.
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Seuraavassa tietoruudussa esitelldin Elisa Internet -yhtion (entinen Ko-
lumbus Oy) elinkaari luvun kuvaamassa kehityksessi.'

Minicase Elisa Internet

Elisa Internetin historia -
ty6aikakulttuuri -ndkékulma

Mikko Ruohonen:

Johtamiskulttuurien

muutos o .

[CT-yrityksissa: HYPE!!

hypesta

foelluuten "Rakkaudesta "Teollistuminen”

ST "Laatu, standardit
ja palveluajat”

1995 1998 2000 2001 2003

1990-luvun puolivilin jilkeen, kun Kolumbus-osasto perustet-
tiin, toitd tehtiin “rakkaudesta datasiirtoon”. Tuona aikana elettiin
vaihetta, jossa Internet oli vihitellen tulossa laajempaan tietoi-
suuteen ja sen merkitys liikketoiminnassa alettiin ymmartad. Il-
massa oli pioneerihenked ja uuden keksimisen intoa. Palveluja
rakennettiin "purkka ja rautalanka” -periaatteella, eikd kukaan
vield olettanutkaan, ettd Internet aina toimisi. Tyoaikakdsite oli
puolin ja toisin joustava, tyo ja harrastus yhtyiviat monilla, eika
kellonajoilla ollut suurta merkitystd. Oma kokemus oli, ettd tyota
tehtiin innostuneesti koko ajan uutta oppien, mutta varsinaista
tulipalokiirettd ei koskaan ollut.

Vuoden 1998 alussa alkoi Internet-palveluiden voimakas ldpi-
murto. Helmikuussa 1998 myytiin dkkid yhtd paljon kuin kolme-
na edellisend vuonna yhteensid. Alkoi voimakas kasvun vaihe,
jossa rekrytoitiin nopeasti paljon lisid viked ja johtamis- ja ohja-
usjarjestelmit natisivat liitoksissaan. Tekemisen tahti oli kiihkeda
mutta edelleen erittdin innostunutta, oltiin tekemissi tietoyhteis-
kuntaa, juotiin energiajuomia ja vaihtoehtoja tai etenemis-
mahdollisuuksia oli tarjolla yllin kyllin. Oma kokemus oli, ettd
pari vuotta meni valilld vihin sekavassakin hurmoksessa, jossa

I Kuvaus perustuu henkilostopiillikkod Heikki Pitkdsen omiin kokemuksiin EL:n historias-
ta. Elisa Internetin historia on jaettu neljadn ajanjaksoon, joilla on ollut selked merkitys
monen muun asian ohella erityisesti ihmisten kisityksiin tyoajoista.
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prosessien ja kdytintdjen puutetta kompensoitiin innovatiivisella
improvisoinnilla ja hyvilld yhteishengell4.

Kasvukivut iskivit millennium-juhlien jilkeen. Palveluilta alet-
tiin vaatia yhi parempaa luotettavuutta, asiakaspalvelulta hyvii
tasoa, ja alan entinen seksikkyys ja glamour alkoivat vaihtua stan-
dardoituihin palveluihin ja massatuotteiden monotonisuuteen. Tyo
alkoi maistua tyoltd, tehokkuutta ja palveluaikoja alettiin seurata
entistd tarkemmin ja tyoajatkin alkoivat kiinnostaa puolin ja toi-

sin. Vuoden 2001 alussa IT-kupla murtui ja uutena ylldtykseni Jmﬁtk“ Rufhﬁtm
s e 1ae o o e . . 5 g m ontamiskuittuurien
tuli vield epavarmuus tyostd yleensid. Ammattivhdistykset ja tyo- —
ehtosopimuksetkin kasvattivat vetovoimaansa, ja jarjestaytymisaste ICT-yrtyksissa:
nousi. Kuvaan tulivat myo6s luottamusmiehet ja yhteistoiminta- fypesta

menettelyt todellisuuteen

Siirryttiin kehitysvaiheeseen, jossa laatu, standardit, tietotur-
va, sertifikaatit ja vasteajat ndyttelivit yhi tirkeimpid roolia. Pal-
velut pyorivit kellon ympdri ja niiden valvonnan ja asiakkaiden
palvelun taytyi joustaa sen mukaan. Siirryttiin aidosti 24/7-toi-
mintaan, jonka jarjestelmaillinen organisointi oli melkoinen kult-
tuurimuutos. Suurin osa esimerkiksi teknisten palvelujen yllidpi-
tijistd on jo aiemminkin ollut mukana jossakin sidnnollisesta
paivityosta poikkeavassa jarjestelyssd (esim. varallaolo- tai pii-
vystysringit, yliheitot), ja osittain tuntuukin ettd tyoaikakulttuurin
nikokulmasta 24/7-toimintaan jarjestaytymisessi tyoaikojen jous-
tavuuden tai vapauden menetys on kovempi haaste kuin varsi-
naiset ilta-, yo-, ja viikonlopputy®t.

Tietoliikenne- ja Internet-palvelut ovat tini paivani kiinted ja
kriittinen osa ldhes kaikkea liiketoimintaa. Palvelut ovat lihivuo-
sina kehittyneet ja monipuolistuneet valtavasti, ja vaatimus nii-
den kiytettivyydelle ja luotettavuudelle on kasvanut huimasti.
Toisaalta samaan aikaan alan kilpailu on jatkuvasti kiristynyt ja
katteet kaventuneet. Palveluiden tuottaminen kannattavasti vaa-
tiikin jatkuvasti tehokkaampia prosesseja ja hiotumpia toiminta-
malleja. Kun palveluiden edelleen kehittimiseen vaaditaan kui-
tenkin myos luovuutta ja innovaatioita, riittda henkilostojohtami-
selle haasteita tehokkaaksi trimmattujen mutta luovuutta ja inno-
vaatioita pursuavien organisaatioiden rakentamisessa ja yllapiti-
misessd.

LAHTEET

Barney, J. B. 1991. Firm resources and sustained competitive advantage. Journal of Mana-
gement 17 (1), 99-120.

D’Aveni, R. A. 1995. Hypercompetition: managing the dynamics of strategic manouve-
ring. New York: Free Press.

36



Mikko Ruohonen:
Johtamiskulttuurien
muutos
[CT-yrityksissa:
hypestd
todellisuuteen

Davenport, T. H. & Beck, J. C. 2001. The attention economy: Understanding the new
currency of business. Boston, Massachusetts: Accenture, Harvard Business School Press.

Dyer, J. H. & Singh, H. 1998. The relational view: Cooperative strategy and sources of
inter-organisational competitive advantage. Academy of Management Review 23 (4), 660—

679.

Earl, M. 2003. IT: An ambiguous technology? Teoksessa B., Sundgren, P., Martensson, M.
Mihring, & K. Nilsson, (toim.) Exploring patterns in information management: Concepts
and perspectives for understanding IT-related change. Stockholm School of Economics.

El Sawy, O. A., Malhotra, A., Gosain, S. & Young K. M. 1999. IT-intensive value innovati-
on in the electronic economy: Insights from Marshall Industries. MIS Quarterly 23 (3),
305-333.

Kalakota, R. & Robinson, M. 2001. E-Business 2.0. Reading, Massachusetts: Addison Wes-
ley Longman.

Kihl, S. 2002. Jenseits der Face-to-Face-Organisation Wachtumprozesse in kapitalorien-
tierten Unternehmen. Zeitschrift fiir Soziologie 31, 186-210.

Kihl, S. 2003. Exit: How venture capital changes the laws of economics. Frankfurt am
Main; New York: Campus.

Lacity, M. C. & Hirscheim, R. 1993. Information systems outsourcing myths, metaphors
and realities. Chichester: Wiley.

Matusik, S. F. & Hill, C. W. L. 1998. The utilization of contingent work, knowledge crea-
tion, and competitive advantage. Academy of Management Review 23 (4), 680-697.

McFarlan, F. W. & Nolan, R. L. 1995. How to manage an IT outsourcing alliance. Sloan
Management Review 36 (2), 9-23.

Mielonen, J. 2003. Sami Rainisto: Kooditaituri tarvitsee tiukan pomon. Haastattelu Talous-
elimi-lehdessid 6/2003.

Norris, D., Mason, J. & Lefrere, P. 2003. Transforming e-knowledge: A revolution in the
sharing of knowledge. Society for College and University Planning.

Pine II, B. J. 1993. Mass customization: The new frontier in business competition. Boston,
Massachusetts: Harvard Business School Press.

Pine 11, B. J. & Gilmore, J. B. 1999. The experience economy: Work is theatre & every
business a stage. Boston, Massachusetts: Harvard Business School Press.

Pine II, B. J. & Gilmore, J. B. 2003. The Pine & Gilmore body of knowledge. Tulostettu
28.7.2003.www.customization.com.

Prahalad, C. K. & Hamel, G. 1990. The core competence of the corporation. Harvard
Business Review 68 (2), 79-91.

Riihimaa, J. 2004. Taxonomy of information and communication technology system inno-
vations adopted by small and medium sized enterprises. Department of Computer Scien-
ces, A-2004-6, University of Tampere.

Riithimaa, J. & Ruohonen, M. 2002. Sihkdisestd kaupasta osaamisliiketoimintaan — suoma-

laisen metalli- ja elektroniikkateollisuuden sihkoisen liiketoiminnan strateginen suunta.
Helsinki: MET Kustannus Oy.

31



Rogers, E. (1983) Diffusion of innovations. New York: Free Press. (Rogers, E. (1995)
Diffusion of innovations. New York: Free Press. 4. painos.)

Ruohonen, M. (tulossa). Networked Economy: Implications to organisation development
and the role of education. Teoksessa T. van Weert (toim.) Engineering the knowledge
society. Kluwer Academic Publishers.

Ruohonen, M., Kultanen, T., Lahtonen, M., Rytkonen, T. & Kasvio, A. 2003a. Identity and
diversity management for new human resource approaches in the ICT industry. Teokses-
sa F. Avallone, H. Sinangil, & A. Caetano (toim.) Identity and diversity in organizations.
Milano: Guerini Studios, ss. 91-98.

Ruohonen, M., Riihimaa, J. & Mikipdd, M. 2003b. Knowledge based mass customization
strategies. Cases from Finnish metal and electronics industries [esitelmil]. 2nd Mass Custo-
mization and Personalization Conference. Lokakuu 2003. Munchen.

Ruohonen, M. & Salmela, H. 1999. Yrityksen tietohallinto. Helsinki: Edita.

Shepherd, A. 1999. Outsourcing IT in a changing world. European Management Journal
17 (1), 64-84.

Stabell, C. B. & Fjeldstad, O. D. 1998. Configuring value for competitive advantage. On
chains, shops, and networks. Strategic Management Journal 19, 413-437.

Swanson, E. B. 1994. Information systems innovation among organizations. Management
Science 40 (9), 1069-1092.

Turban, E., King, D., Lee, J., Warkentin, M. & Chung, H. 2002. Electronic Commerce: A
Managerial perspective. Upper Saddle River (N.J.): Prentice Hall.

Tenhunen, T. 2003. Haastattelu Talouselimi-lehdessi. Sami Rainisto: Kooditaituri tarvit-
see tiukan pomon, 6/2003.

Valtonen, M. 2001. Noh, sano naakka ku nokka katkes. Thmeelliset seikkailuni uusmedia-
maailmassa. Helsinki: Tammi.

Warkentin, M., Sugumaran, V. & Bapna, R. 2001. E-knowledge networks for inter-organi-
zational collaborative e-business. Logistics Information Management 14 (1/2), 149-162.

Wenger, E. C., McDermott, R. & Snyder, W. M. 2002. Cultivating communities of practice:
A guide to managing knowledge. Cambridge: Harvard Business School Publishing.

Winograd T. 1995. From programming environments to environments for designing. Com-
munications of ACM 38 (6), 65-74.

38

Mikko Ruchonen:
Johtamiskulttuurien
muutos
CT-yrityksissd:
hypestd
todellisuuteen



Dialogia ja yhdessa oppimista:
osallistava kehittdminen
|GT-palveluyrityksissa

Maarit Lahtonen

Tietotyo-toimintatutkimus oli osallistava tutkimus- ja kehityshanke, joka
perustui yritysten johdon ja henkiloston seki tutkijoiden yhteistyohon.
Tavoitteena oli vahvistaa toimintaansa jatkuvasti kehittdvin oppivan
organisaation toimintamallia yrityksissd sekid 10ytid yhteistyossa sellai-
sia uusia toimintatapoja, joiden avulla yritykset kykenevit palvelemaan
asiakkaitaan entistd paremmin ja tehokkaammin, ja myos henkilostd
voi kokea tydonsd muuttuvan mielekkiiseen suuntaan.

Tyokonferenssit ja moniammatillisina pienryhmini toimineet kehi-
tysryhmiit olivat kaksi tirkeintd osallistavaa kehittimisfoorumia, joihin
osallistui ihmisid yritysorganisaatioiden eri tasoilta ja ammattiryhmista.
Myos tutkimuksissa haastateltavien joukko koottiin aina mahdollisim-
man monipuolisesti yrityksen tai yksikon johdosta ja henkilostosti. Laa-
jalla osallistumispohjalla pyrittiin nostamaan esille nikemysten kirjoa ja
organisaation moniddnisyyttd, rikkomaan rajoja eri ammattiryhmien ja
hierarkiatasojen valilld, luomaan uusia kommunikaatioyhteyksii ja saa-
maan aikaan muutosta ja oppimista laajalla rintamalla.

Projektin aikana ICT-alan kasvu taittui ja epdavarmuus lisidntyi toi-
mintaympiristossd. Tami aiheutti muutoksia alan yrityksien toiminnas-
sa, johtamisessa sekid niiden ilmapiirissd. Murroksella oli vaikutuksensa
my0s kehittimistyohon. Toiminnan kehittimisen tarpeet olivat ilmeiset,
mutta tulevaisuuden epivarmuus, toiminnan epéjatkuvuudet, kiristynyt
kilpailu ja tiivis tyotahti vaikeuttivat pitkdjinteistd kehittimistoimintaa.

Esittelen tissd luvussa osallistavan kehittimisen mallin ja menetel-
mit Tietotyo-projektissa, ja sen jilkeen kuvaan empiiriseni esimerkKki-
nd yhdessid projektiin osallistuneessa yritysyksikossid toteutetun
kehittimisprosessin. Lopuksi pohdin hieman projektin kokemusten
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perusteella, miten osallistava kehittiminen yleensi soveltuu ICT-palvelu-
yrityksiin ja niiden nykytilanteeseen.

OSALLISTAVAN KEHITTAMISEN TEOREETTISET LAHTOKOHDAT

Tietoty6-projektin osallistavan kehittimisen viitekehys perustui erityi-
sesti kahteen organisaatiotutkimuksen suuntaukseen: pohjoismaiseen
kommunikatiiviseen toimintatutkimukseen (esim. Gustavsen 1992) ja
teorioihin kiytintoyhteisoistd (communities of practice) (esim. Brown
& Duguid 1991; 2001; Wenger 1998; Wenger ym. 2002). Molemmat ko-
rostavat sosiaalisen vuorovaikutuksen oppimista ja muutosta generoivaa
vaikutusta.

Kommunikatiivinen kehittaminen

Pohjoismainen kommunikatiivinen toimintatutkimus (esim. Gustavsen
1992) perustuu laajaan osallistumiseen, ihmisten kokemustiedon hyo-
dyntimiseen sekid organisaatioiden sisdisid ja ulkoisia rajoja ylittdiviin
dialogiin. Tavoitteena on uusien kommunikaatiorakenteiden luominen
erilaisilla foorumeilla kidytivin dialogin avulla. Vuorovaikutuksen ke-
hittyminen nihdidin edellytykseni organisaatioiden muutoksille ja laa-
jemminkin tyoeldmin innovaatioille. Oletuksena on, ettd ihmiset ovat
kylla ajattelevia ja viisaita, mutta organisaatioiden toiminta ja liian vi-
hidinen yhteistyd eivit anna riittivisti mahdollisuuksia kiyttdd koke-
muksen mukanaan tuomaa tietimystd (Kuula 1999, 90-93).

DEMOKRAATTISEN DIALOGIN PERIAATTEET
(Gustavsenia 1992, 3-4, mukaellen)

. Dialogi on ajatusten ja vaitteiden vaihtoa.

. Kaikkien, joita kasiteltava asia koskee, on saatava osallistua dialogiin.

. Mahdollisuus osallistua ei kuitenkaan yksin riita. Kaikkien on oltava aktiivisia.
Jokaisen velvollisuutena on oman nakékulman esittamisen lisaksi auttaa myoés
muita esittdmaan omansa.

4. Kaikki osanottajat ovat tasa-arvoisia.

5. Tyokokemus on osallistumisen perusta.

6. Jokaisen osanottajan kokemuksista ainakin joitakin tulee pitaa oikeutettuina.

7. Kaikille tulee olla mahdollista oppia ymmartamaan kasiteltyja asioita.

8

9

1

WN =

. Kaikki keskusteltavaan asiaan liittyvéat véitteet ovat oikeutettuja.
. Osanottajien tulee esittda suullisesti nakemyksensa ja vaitteensa.
0. Jokaisen on hyvaksyttava, ettd muilla osanottajilla saattaa olla parempia perusteluja
kuin hanella itsellaan on.
11. Jokaisen osanottajan tyorooli, auktoriteetti tms. voidaan ottaa keskustelun kohteeksi.
12. Osanottajien on siedettava erilaisten mielipiteiden esiintyminen.
13. Dialogin tulee tuottaa sopimuksia, jotka ovat lahtdkohtana kaytannon toimenpiteille.

Menetelmin teoreettinen ydin on normatiivinen malli demokraattisesta
dialogista, joka on muokattu mm. Habermasin (1987) kommunikaatio-
teoriasta. Demokraattisen dialogin menetelmi toimii ikdan kuin vaihto-
ehtoisena organisointitapana pyrkien luomaan ei-hierarkkisia, samanta-
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soisia kommunikaatioyhteyksid organisaatioon, lisidmain eri henkilos-
toryhmien vilistd yhteisymmarrystd sekid kehittimiin luottamukseen
perustuvia prosesseja (von Otter 1990, 148). Demokraattisessa dialogis-
sa on nidhtivissi jopa yhteiskunnallisen muutoksen ulottuvuus (Lehto-
nen 2002), mutta esimerkiksi Tietotyd-projektissa tavoitteena on ollut
hyva vuorovaikutus, oppiminen ja innovointi organisaatiotasolla.

Dialogista tydelimin uudistamisen keinona on kiyty keskustelua
laajemminkin kuin vain kommunikatiivisen kehittimisen piirissd, ja
dialogimenetelmii on olemassa muitakin, esimerkiksi ratkaisukeskeistd
lihestymistapaa soveltava ennakointidialogi (Arnkil ym. 2000).

Dialogin tutkijat erottavat keskustelun ja dialogin toisistaan. Heid4dn
mukaansa perinteinen keskustelu keskittyy yleensi oman nikokannan
puolesta puhumiseen, viittelyyn ja muiden kannanottojen huomiotta
jattimiseen, kun taas dialogissa oleellista on yhteisen merkityksen et-
sintd. My0s tavoitteet ovat erilaiset: keskustelussa tavoitteena on pii-
tosten tekeminen, dialogissa innovatiivinen uusien ajatusten ja ideoi-
den kehittiminen. Lihtokohtana on tilloin, ettd mihin tahansa tilantee-
seen on olemassa monia pitevid ratkaisuja ja nikokulmia. Dialogiin
siirryttdessd on mahdollista my6s luoda ilmapiiri, jossa jokainen osallis-
tuu yhteisen tiedon tuottamiseen ja voi reflektoida, tulkita ja vertailla
omia kisityksiddn muiden erilaisiin kisityksiin. Dialogin toimiva hyo-
dyntiminen kuitenkin vaatii oman osaamisensa, johon liittyvid kuunte-
lemisen, avoimuuden sietimisen ja oman ajattelun ilmaisun taitoja voi
harjoitella. (Heikkild & Heikkild 2001; Isaacs 2001; Senge 1990.)

Kommunikatiivisen kehittimisen keskeisimmin menetelmin, tydokon-
ferenssin, tirkein tehtivd on nimenomaan dialogin harjoitteleminen.
Tosin tyokonferenssissa kidytiviassi demokraattisessa dialogissa tavoit-
teeksi on ajatusten vaihdon ja ideoinnin lisiksi miiritelty myos sopi-
musten tekeminen kidytinnon toimenpiteistd. Erityistd on my0s se, ettei
dialogin harjoitteluun tydkonferenssissa anneta yleensd juuri muuta
ohjausta kuin edelld esitellyt demokraattisen dialogin siinnot ja mah-
dollisesti joitakin neuvoja pienryhmissi toimimiseen. Menetelmissi luo-
tetaan tyokonferenssin rakenteeseen dialogin tuottajana: demokraatti-
sen dialogin normistoon, ryhmitdihin muuttuvin kokoonpanoin toimi-
vissa pienryhmissi ja suurena ryhmidni kiytiviin ryhmitoiden purku-
keskusteluihin (tydokonferenssista enemmin myohemmin tdssd luvus-
sa). Lihtokohtana on usko dialogin "luonnonvoimaiseen” onnistumi-
seen ja vaikuttavuuteen (Kuula 1999, 95). Voi tietenkin kysyi, olisiko
dialogin harjoitteluun syyti tarjota enemminkin teoreettisia ja kidytin-
nollisid tyokaluja vai riittddkod sen omaksumiseen kokemuksellinen op-
piminen tyokonferensseissa.

Dialogin mahdollistamiseksi kommunikatiivisissa kehittimisprojek-
teissa organisoidaan tytkonferenssien ohella muitakin kehittimisen aree-
noita, esim. kehitysryhmii ja ryhmédpalavereita, jotka yhdessi muodos-
tavat kehittimisorganisaation. Kehittimisorganisaation kokonaisuutta
Palshaugen (1998, 39-40) kutsuu yrityksen sisiiseksi julkiseksi tilaksi,
jossa kaikkien organisaation jisenten on mahdollista osallistua avoi-
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meen dialogiin yritystd koskevissa asioissa. Tdmd julkinen tila toimii
vastapainona yhtdiltd virallisille johdon ja henkiloston keskiniisille ja
nididen kahden vilisille yhteistyoelimille, toisaalta organisaation epivi-
rallisille, yksityisessi tilassa tapahtuville keskusteluille. Myos vuorovai-
kutuksen tapa on kehittimisorganisaatiossa erilainen: dialogissa koros-
tuvat kokemukset ja kehittimisideat, mutta siind ei yleensi tehdd pidi-
toksid. Dialogia ja sen tuloksia voidaan kuitenkin hyodyntdd paitok-
senteossa.

Ruotsissa ja Norjassa kommunikatiivisen kehittimisen projektit on
organisoitu yleensi yritysryppdiden ja tukiverkostojen (mukana tutki-
mus- ja oppilaitoksia) ympirille, jotka ovat tiiviissd vuorovaikutuksessa
keskenidin tyokonferensseissa ja muissa yhteisissi tilaisuuksissa. Suo-
messa kommunikatiivista kehittimistd on puolestaan sovellettu paljon
yhden yrityksen, kunnan tms. kehittimiseen. Tietotyo-projektissakin itse
kehittdmistyo tapahtui yritystasolla, ja kokemuksia siitd vaihdettiin yri-
tysten kesken ohjausryhmin kokoontumisissa.

Kommunikatiivista kehittimismallia on kuvattu prosessikeskeiseksi,
koska siini kiinnitetidn huomiota erityisesti muutoksen toteutustapaan:
mahdollisimman monen tyoyhteison jisenen osallistavaan, henkilosto-
ryhmien ja organisaatioiden rajat ylittiviain dialogiin (Naschold 1993).
Kehittimisen tavoitteet ja toteutuskeinot muotoutuvat dialogin tulokse-
na. Organisaatioissa tyodskentelevit ihmiset eivit ole kehittimisen koh-
de vaan aktiivisia muutoksen liikkeellepanijoita ja omistajia alusta alka-
en, ja heidin kokemustiedostaan rakentuvat paikalliset teoriat ovat tir-
kein tietoresurssi tyoyhteison toimintaa kehitettiessd. Ulkopuolisten
tutkijoiden tehtivini on organisoida keskustelua ja tukea kehittimis-
prosessia myos muulla osaamisellaan, mutta tilanteen midrittely ja
kehittimistoiminnan suunnittelu tapahtuvat paikallisesti tyoyhteisossi.
Myos kehittimisprosesseja tutkittaessa organisaatioiden edustajat voi-
vat toimia kanssatutkijoina yliopistotutkijoiden rinnalla, esimerkiksi osal-
listumalla muutosten analysointiin.

Kommunikatiivisen kehittimismallin vahvuudeksi on arvioitu juuri
tami laajaan osallistumiseen ja eri henkilostoryhmien yhteistydhon pe-
rustuva kehittimismalli, joka innoittaa kehittimistoimintaan ja rakentaa
uusia kommunikaatioyhteyksid. Menetelmi on saanut osakseen kuiten-
kin myos kritiikkid. Siitd on muun muassa todettu puuttuvan kisitteet ja
instrumentit kehittimisprosessin tukemiseen tyokonferenssin jilkeen,
ja johdon roolin huomioimisessa kehittimistoiminnassa on nihty puut-
teita. (Juuti & Lindstrom 1995; Naschold 1993.)

Kehittimismallia onkin jalostettu konseptiohjauksen suuntaan otta-
malla dialogin lihtokohdaksi selkeiti tavoitteita ja konsepteja (strategi-
oita), jotka tukevat kehittimistoimien suunnittelua ja prosessin hallintaa
(Gustavsen ym. 1996). My6s Suomessa mallia on kehitetty eteenpiin ja
kiytetty yhid enemmin soveltaen ja muiden tutkimus- ja kehittimisme-
netelmien rinnalla, niin my6s TietotyO-projektissa: tutkijoiden ja johdon
rooli oli aktiivisempi prosessin ohjauksessa, tyoyhteison lihto- ja lop-
putilanteen seki prosessin arvioinnissa kiytettiin dialogin ohella muita
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tiedonkeruun menetelmii (haastatteluja, kyselyjd), tyokonferenssin rin-
nalla kdytettiin muita kehittimismenetelmii (kehitysryhmit, esimiestyon
kehittimisohjelma ja ryhmityonohjaus), ja itse tyokonferensseissa kiy-
tettiin erilaisia ryhmitydmenetelmid dialogin aktivoimiseksi.

Kaytantdyhteisit (communities of practice)

Toisena keskeiseni osallistavan kehittimisen viitekehykseni Tietotyd-
projektissa oli organisaatioiden oppimisesta ja tietojohtamisesta kaytiva
keskustelu, erityisesti sosiaaliseen oppimiseen perustuvien kiytintdyh-
teisdjen (communities of practice) teoriat.

Kiaytintoyhteisojen liahtokohtana on ajatus, ettd tietimys on aina
kontekstuaalista. Tietimysti ei voi erottaa yhteisostiin, vaan se on osa
jatkuvasti muuttuvaa kaytintod yhteisossi, joka tarvitsee, luo, kayttaa,
jakaa, soveltaa ja muokkaa tietoa (Wenger 1998). Sosiaalisen oppimisen
teoriat palauttavat mieleen sen tosiasian, etti oppimista tapahtuu kai-
ken aikaa ja kaikkialla, ei ainoastaan kehittimishankkeissa tai koulu-
tuksissa vaan nimenomaan jokapiiviisissd tyokidytinnoissi ja yhteisois-
sd. Oppimista ei voi nidin ollen tarkkaan suunnitella, mutta sille voi
luoda edellytyksii tai sitd voi tukahduttaa (mt.).

Wenger ym. (2002, 4) ovat miiritelleet kiytintoyhteison ryhmiksi
ihmisid, jotka jakavat tietyn huolen, ongelmakentin tai kiinnostuksen
johonkin aijheeseen ja jotka syventivit asiantuntemustaan ko. alueella
jatkuvassa vuorovaikutuksessa keskenddn. Yhteistyd perustuu vapaa-
ehtoisuuteen ja kollegiaalisuuteen ja ylittia helposti virallisen organi-
saation rajat ja rakenteet. Wenger ym. toteavatkin kiytintoyhteison ole-
van hyvi sosiaalinen rakenne tiedon luomista ja jakamista varten (mts.
29). Ruuska ja Vartiainen (2003) loysivit tutkimuksessaan suomalaisesta
Internet-yrityksestd periti 16 erilaista tiedon jakamisen rakennetta. Kes-
keisid erottelevia ulottuvuuksia olivat niiden muodollisuus (virallinen —
epavirallinen), rajat (organisaation sisdinen — organisaatiorajat ylittavi),
kompetenssirakenne (samanlaista kompetenssia — erilaista kompetens-
sia), tapaamistila ja vuorovaikutuksen luonne.

Kiytintoyhteiso voikin olla muodoltaan hyvin monenlainen: pieni
tai suuri, lyhytaikainen tai pitkidkestoinen, keskitetty tai hajautettu, ho-
mogeeninen tai heterogeeninen, spontaani tai tietoisesti rakennettu,
tunnistamaton tai institutionalisoitu, ja toimia yhden organisaation sisil-
14 tai yli organisaatiorajojen (Wenger ym. 2002, 24-27). Erilaisia kiaytinto-
yhteisoji yhdistdid kuitenkin samanlainen perusrakenne, eli ne koostu-
vat kolmesta elementistd (mts. 27-29):

- Tietdmyksen ala (domain of knowledge) luo yhteisen perustan ja
identiteetin. Hyvin méaritelty tietimyksen ala legitimoi yhteisén vah-
vistamalla sen tarkoituksen ja arvon yhteison jasenille ja muille osa-
puolille. Se inspiroi ihmisid osallistumaan ja vaikuttamaan yhteisos-
sd, ohjaa oppimista ja antaa merkityksen yhteison jisenten toimin-
nalle.
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- Yhteis6 (community) muodostaa oppimisen sosiaalisen rakenteen.
Vahva yhteiso edesauttaa vuorovaikutusta ja molemminpuoliseen
kunnioitukseen ja luottamukseen perustuvia suhteita.

- Kaytdnto (practice) on joukko viitekehyksid, ideoita, tyokaluja, in-
formaatiota, tyylejd, kieltd, kertomuksia ja dokumentteja, jotka yh-
teison jasenet jakavat keskenididn. Kun tietimyksen ala viittaa yhtei-
son teemaan, on kidytintd puolestaan erityistd tietoa, jota yhteiso
kehittdd, jakaa ja ylldpitdd.

Kiytintoyhteisolld voi olla erilaisia strategisia tehtivid organisaatios-
sa. Jotkut yhteisot toimivat kokemuksen ja tiedon jakamisen areenoina.
Niiden auttamisybteisdjen jisenet jakavat ajatuksiaan ja auttavat toisi-
aan ratkomaan jokapiiviisia ongelmia. Keskindiseen auttamiseen kes-
kittyneet yhteisot on yleensi perustettu yhdistimédin eri tiimeji, alueita,
bisnesyksikoitd tms., ja ne pdittivit itse, millaista tietoa jakavat keske-
nddn. Toiset yhteisot keskittyvit puolestaan kehittimain, arvioimaan ja
jakamaan hyvid kdytintojd. Niissd hyvien kdytdntdjen yhteisoissd doku-
mentointi on erittdin tirkedd. Kolmas yhteisotyyppi on tiedonhallinnan
yhteiss, joka organisoi, yllipitdd ja jakaa tietoa, jota organisaation ji-
senet kayttavit. Kaikki kaytintoyhteisot ovat innovatiivisia siind mieles-
sd, ettd ne rohkaisevat jisenidin kehittimidin ja luomaan kiytintoja.
Joillekin yhteisoille on kuitenkin annettu tehtidviksi tuottaa nimenomaan
uudenlaisia, odottamattomiakin ideoita. Nimi innovaatioyhteisét muis-
tuttavat auttamisyhteis6jd, mutta niihin on tarkoituksellisesti nimetty ji-
senid yli tehtdviaryhmirajojen erilaisten nikokulmien sekoittamiseksi.
(Wenger ym. 2002, 76-77.)

Wenger ym. korostavat kdytintoyhteisdjen eroavan muista organi-
saatiorakenteista: funktionaalisista yksikoistd, tiimeistd ja verkostoista.
Kaytintoyhteison tarkoituksena on luoda ja vaihtaa tietoa, ei allokoida
resursseja tuotteen tai palvelun tuottamiseksi markkinoille, kuten funk-
tionaalisen yksikon. Tiimistd kaytintoyhteiso eroaa siind, ettd sitd pitdd
koossa yhteinen oppiminen ja kiinnostus samaan aiheeseen, ei yhtei-
nen tehtivi. Kiytintdoyhteisoé on kuitenkin verkostoa tiiviimpi sosiaali-
nen rakenne. Se ei perustu ainoastaan ihmisten vilisiin suhteisiin, vaan
silld on vahva identiteetti yhteisoni ja se muokkaa jasentensi identiteet-
tid. Thmiset ovat samanaikaisesti aina seki kidytintoyhteisdjen ettd mui-
den organisaatiorakenteiden jisenid. Monijdsenisyys onkin tirkedi op-
pimisprosessille, silld sen kautta tietimyksen kehittyminen yhdistyy tyo-
hon. (Wenger ym. 2002, 41-44.)

Kaytintoyhteisdjen johtaminen poikkeaa my6s muiden organisaa-
tiorakenteiden johtamisesta. Luodessaan uutta tietimystd yhteisot uu-
distavat jatkuvasti itseddn. Kiytintdyhteisdjen orgaaninen, spontaani ja
epdvirallinen luonne tekee ne resistenteiksi ohjaamiselle. Johto ei voi
sanella niiden toimintaa. Sen sijaan johto voi luoda edellytyksid kidytin-
toyhteisdjen muodostumiselle ja toiminnalle. Se voi esimerkiksi saattaa

ihmisid yhteen; tunnistaa potentiaalisia yhteisojd, jotka tukevat yrityk-
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sen strategisia kyvykkyyksid; tarjota infrastruktuurin, jossa kidytintdyh-
teisdt voivat menestyd, ja kidyttdd uudenlaisia menetelmid kidytintdyh-
teisdjen arviointiin (Wenger & Snyder 2000).

Organisaation oppimispotentiaalin hyodyntimiseksi on tirkeidi ta-
sapainottaa kiytintdyhteisdjen sisdiset kiytinnot ja prosessit eri yhtei-
sojen vililld. Brown ja Duguid (1991) kuvaavat organisaatioita "yhteiso-
jen yhteisoiksi” ja korostavat, ettd organisaation arkkitehtuurin tulisi tu-
kea yhtdiltd yhteisdjen autonomiaa ja toisaalta rakentaa yhteyksid yh-
teisdjen vilille tiedon jakamiseksi. TAmi on haastava tehtivi. Kommu-
nikaatio-ongelmat ja viirinkisitykset ovat yleisid kiytintoyhteisdjen
rajoilla, koska eri yhteisoilld on erilaiset vuorovaikutustavat. Kuitenkin
nimenomaan rajaprosessit voivat tuottaa my0s radikaalisti uudenlaista
tietoa ja ovat siten toiminnan kehittymisen kannalta erittdin tirkeitd
(Wenger 1998; 1999).

Yhteistyossi toimivia kiytintoyhteisojd voivat yhdistid monenlaiset
linkit ja yhteiset kdytinnot. Esimerkiksi jisenyys useammassa yhteisos-
sd mahdollistaa ihmisten toimimisen tiedon vilittdjind yli rajojen, ja raja-
objektien (boundary object) (esim. jaettujen dokumenttien, prosessien,
tavoitteiden, aikataulujen) avulla voidaan sovittaa yhteen eri yhteisdjen
nikokulmia. Kiaytintoyhteisét voivat sopia myo6s toiminnoista ja kiy-
tinnoistd, jotka ikddn kuin pakottavat eri yhteisojen jisenet jakamaan
kokemuksiaan ja nikemyksidan. Teknologiset ratkaisut voivat puoles-
taan tehdd kommunikoinnin yli rajojen helpommaksi. (Wenger 1999.)
Rajaobjektit paitsi palvelevat kdytintoyhteisojen keskindista koordinointia
myos viestittaviat muutoksista yhteisojen kiytinnoissid. Kun joku yhtei-
s6 muuttaa suhtautumistaan yhteisiin rajaobjekteihin, se voi samalla tah-
tomattaan rikkoa my6s kommunikaatiota, koordinaatiota ja jopa luotta-
muksen niiden muiden yhteisojen taholta, joita kyseinen rajaobjekti
koskettaa. (Brown & Duguid 2001.)

Kiytintoyhteisot tarjoavat mielenkiintoisen, uuden nikokulman tyo-
yhteisojen kehittimiseen. Tietotyo-projektissa sovelsimme sitd erityisesti
kehitysryhmityoskentelyyn. Kommunikatiivisessa toimintatutkimuk-
sessakin on nihtivissi yhtymikohtia kiaytintoyhteisoihin mm. tyoyh-
teisdbn omien paikallisten teorioiden korostamisessa sekid ryhmirajojen
tietoisessa ylittimisessi.

Tietotyd-projektin osallistavan kehittdmisen periaatteet

Toimintatutkimuksen, kommunikatiivisen kehittimisen ja kiaytintoyh-
teisojen teorioiden pohjalta Tietotyo-projektin osallistavassa kehittamis-
mallissa yleisid periaatteita olivat seuraavat:

e Lihtokohtana oli yrityksen senhetkinen muutostilanne ja kehitti-
mistarpeet. Toiminnan kehittiminen oli kytkoksissi yrityksen vi-
sioihin ja strategioihin, ja sen tavoitteena oli palvella seki tyonan-
tajan ettd tyontekijin etuja, asiakasta unohtamatta.

e Osallistava kehittimisprosessi ja kehittimisorganisaatio tarjosivat
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ihmisille uuden vuorovaikutuksen ja vaikuttamisen kanavan, jos-
sa he voivat toimia jonkin verran toisin kuin hierarkkisessa tuo-
tanto-organisaatiossa.

Keskeinen kehittimismenetelmi oli dialogi erilaisilla areenoilla,
esim. tyOkonferensseissa ja kehitysryhmissi, joissa organisaation
rajat rikkoutuivat kun eri ryhmissi, tehtivissi ja hierarkiatasoilla
toimivat ihmiset jakoivat kokemuksiaan ja kehittimisideoitaan.
Samalla eri ryhmit loivat yhteistd kieltd ja tavoitteita ja rakensivat
ymmirrystd ja luottamusta toisiinsa.

Dialogi keskittyi organisaation tyo- ja toimintakidytintoihin, ja ih-
misten kokemuksiin niistd. Thmisid pidettiin oman tyonsi ja sen
kehittimisen parhaina asiantuntijoina. Painopiste oli keskiniises-
sd oppimisessa ja ihmisten paikallisissa, kdytinnostd kumpuavis-
sa teorioissa. My0s johto ja tutkijat toivat oman osaamisensa mu-
kaan dialogiin. Kehittimistavoitteet ja menetelmit madriteltiin tdssi
monitasoisessa dialogissa.

Tarkoituksena oli lisitd kaikkien dialogiin osallistuvien kommu-
nikatiivista ja kehittimisosaamista ja vahvistaa organisaation sosi-
aalista pddomaa eli yhteisossi vallitsevia arvoja ja normeja, niiden
varaan rakentuvia sosiaalisia verkostoja ja luottamusta. Perimmai-
send tavoitteena oli tukea organisaation oppimista ja uudistumis-
ta.

Kehittimisestd pyrittiin rakentamaan pitkidjanteinen prosessi, jos-
sa olivat mukana seuraavat elementit: nykytilanteen analyysi, tu-
levaisuuden vision miirittely, kehittimistavoitteiden asettaminen,
uusien ratkaisujen ideointi ja tydstiminen, palaute, muutostoimen-
piteet, seuranta ja arviointi.

Kehittimisprosessilla oli selked omistajuus organisaatiossa, eli ni-
metty henkil6 vastasi sen koordinoinnista, tiedotuksesta ja niin
edelleen. Hintd tukivat johto, tutkijat, linjaesimiehet ja kehitys-
ryhmit, joihin oli nimetty vastuuhenkildiksi puheenjohtajat.
Tutkijoiden tehtidvini oli keritd ja analysoida tietoja sekd antaa
palautetta organisaation toiminnasta ja muutoksista. Lisiksi he or-
ganisoivat tydkonferensseja, kehitysryhmii ja muita dialogifooru-
meita, tukivat seki itse kehittimisprosessia ettd sen arviointia ja
raportoivat prosessin kulun ja tulokset.
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Kehitysryhmat | 3- Kehittamis- 2. Visio
toimenpiteiden ¢ Kehittamistavoitteet
suunnittelu
Alkuty6konferenssi

Tyokonferenssit ja kehitysryhmit olivat Tietotyo-projektin tirkeimmit
osallistavat kehittimismenetelmit; ne muodostivat kehittimisorganisaa-
tion yritystasolla. Tyokonferenssi kdynnisti ja pditti projektin. Kehitys-
ryhmii perustettiin tydkonferenssien jilkeen jatkamaan konkreettisten
kehittimistoimenpiteiden suunnittelua ja toteutusta seki arvioimaan ai-
kaansaatuja tuloksia. My0s kehittimistoimintaa palvelevat tutkimukset
— perusanalyysi ja arviointitutkimukset — toteutettiin siten, ettd niissd
olivat edustettuina mahdollisimman laajasti yritysten eri henkilostoryh-
mat.

Tyokonferenssi [CT-palveluyrityksissé

Tyokonferenssi on kommunikatiivisen toimintatutkimuksen tunnetuin
menetelmi, joka perustuu aiemmin esitettyihin demokraattisen dialo-
gin periaatteisiin. Suomessa menetelmid on kiytetty jo yli kymmenen
vuotta tyoyhteisojen kehittimisessi eri sektoreilla seki yksittdisten or-
ganisaatioiden omissa ettd useamman yrityksen yhteisesti jarjestimissi
kehittdmistilaisuuksissa (Tyokonferenssi Suomessa 2004).

Tyokonferenssin tavoitteena on kehittidd sithen osallistuvien kom-
munikaatiotaitoja seki lisiti kommunikaatiota ja luoda yhteisymmir-
rystd ja luottamusta eri ryhmien vililld. Toisaalta sen tavoitteena on
myos tuottaa ideoita toiminnan kehittimiseksi ja saada aikaan sopi-
muksia konkreettisista toimenpiteistd. Menetelmin onkin todettu toimi-
van tehokkaana kehitystoimintaan innoittajana ja sitouttajana (esim. Lind-
strom 2002). Paitsi kehittimisprosessin alkuun se sopii myos erityistee-
mojen kisittelyyn ja kehittimistoiminnan arviointiin.

Tyokonferenssin voima kumpuaa dialogin keinoin tapahtuvasta ra-
jojen rikkomisesta johdon, henkildston, eri ammattiryhmien ja jopa eri
organisaatioiden valilld. Tietotyd-projektin tydkonferenssit pidettiin péi-
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vin tai puolen pdivin mittaisina yrityskohtaisina tilaisuuksina, joihin
kutsuttiin 20-40 osanottajaa yrityksen tai yksikon eri toiminnoista kay-
miin dialogia keskenidin. Yrityksissd ei aiemmin oltu juuri pidetty yhti
laajoja eri ammattiryhmii, johtoa ja henkilostod yhdistdvia kehittdmisti-
laisuuksia, joten tyonkonferenssit toimivat merkittivind kokoontumis-
foorumeina.

Tyokonferenssimenetelmin perusmalli on aloituskonferenssi, joka
koostuu neljistd ryhmityotehtdvista (sekid niitd mahdollisesti edeltivis-
td yksilotehtivistd) ja yleiskeskusteluista, joissa ryhmityot puretaan (vrt.

Gustavsen 1992). Ryhmikokoonpanot vaihtelevat tehtivittdin:

Tehtava Kysymys Ryhmikokoonpano

| Visio — Millainen yrityksen tulisi | - Ryhmat kootaan yleensa samanlaisissa tehta-
olla parin, kolmen vuo- vissa toimivista ihmisista, koska dialogi on helppo
den kuluttua, jotta se olisi | aloittaa samanlaiset intressit omaavien ihmisten
hyva yritys ja tydpaikka? | kanssa. Liséksi eri tehtéavaryhmien visioita voi-

daan verrata toisiinsa yleiskeskustelussa.

Il Esteet - Mita esteita vision to- - Ryhmat kootaan yleensa ns. sekaryhmiksi, joi-
teuttamisen tielléa on? hin kuuluisi mahdollisimman laajalti eritaustaisia

henkildita. Nain kokemusten kirjo saadaan mah-
dollisimman suureksi.

11l Ratkaisut - Millaisin keinoin visio - Ryhmat kootaan yleensé edellisen tehtavan
voidaan toteuttaa ja sen | tapaan ns. sekaryhmiksi, jotta ne tuottaisivat
tiella olevat esteet ylit- mahdollisimman monipuolisesti erilaisia ideoita.
taa?

IV Kehittamis- | - Mita kehittamistoimia - Ryhmat voidaan koota monella tavalla, esim.

suunnitelmat | toteutamme jatkossa ihmisten mielenkiinnon mukaan teemoittain, se-
vision saavuttamiseksi, ja | karyhmiksi tai yritys- tai osastokohtaisiksi ryhmik-
miten? si.

Tietotyo-projektissa tyokonferenssit toteutettiin erilaisina sovelluksina.
Yhdessi yrityksessd menetelmii kiytettiin muuttuvien palvelu- ja tyo-
aikojen yhteissuunnitteluun (tarkemmin luvussa 6). Kahdessa muussa
yrityksessi jdrjestettiin projektin alku- ja loppukonferenssit. Alkutyo-
konferenssissa rakennettiin yhteistd tulevaisuuden visiota ja ensimmai-
sid kehittimissuunnitelmia edelld esitetyn mallin mukaan. Lopputy6-
konferenssi sulki kehittimisprosessin: sielld arvioitiin mennytti kehitys-
td, mutta suuntauduttiin myos tulevaisuuteen, kehittimistoiminnan jat-
kamiseen yrityksessd projektin jialkeen.

Visiotyoskentelyn aikajinne on tyokonferenssin perusmallissa viisi
vuotta, mutta ICT-palveluyrityksissd tulevaisuusperspektiivi lyhennet-
tiin pariin, kolmeen vuoteen. Sekin tuntui monista nykyhetkessi ja lihi-
tulevaisuudessa elimidin tottuneista tietoalan ammattilaisista pitkaltd
ajalta, kun alalla tapahtuvat teknologiset, rakenteelliset ja muut muu-
tokset saattavat mullistaa yritysten toimintaa hyvinkin nopeasti ja myos
henkiloston liikkuvuus on tavanomaista nopeampaa.

Tyokonferenssimenetelmii kiytettiin Tietotyd-projektissa muuten-
kin soveltaen. Tilaisuuksien alussa kuultiin johdon puheenvuoroja yri-
tyksen toiminnan kehittymisesti ja tulevaisuuden nikymistd — timi oli
tirkedd murroksen keskelld eldvissi yrityksissd — sekd tutkijoiden esi-
tyksid esimerkiksi yrityksissd tehtyjen tutkimusten tuloksista. Tyopaik-
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ka- ja yritysndkokulmien lisiksi tyokonferensseihin sisillytettiin aina
myos asiakasnikokulma, ja tehtivistid koottiin yhtendinen prosessi, jos-
sa aiemman tehtavin tulosten synteesi toimi aina lihtokohtana seuraa-
valle tehtaville.

Kaikissa Tietotyo-projektissa pidetyissid tyokonferensseissa kiytiin
vilkasta dialogia, ja tilaisuudet toimivat hyvin tutustumisen, kokemus-
ten vaihdon ja ideoinnin foorumeina. Ne toteuttivat Forssénin (2002,
24) midrittelemistd innovaatioprosessin kolmesta osaprosessista (1) luo-
vuusprosessin, jossa tuotetaan ja keritdin ideoita. Tyokonferenssi tar-
vitsee kuitenkin tuekseen rakenteita (2) innovaatioprosessia varten, jos-
sa ideat toteutetaan ja levitetdin kidytinnossd, sekd (3) arviointiproses-
sia varten, jossa huolehditaan palautteen antamisesta henkilostolle seki
toteutettavien toimenpiteiden ja ideoiden etenemisen seurannasta.

Asenteet kehittimistoimintaan vaihtelivat. Joissakin tyokonferensseissa
oli innostunut ilmapiiri, kun taas toisissa oli aistittavissa epduskoa kehit-
timistoimintaa kohtaan. Kiitosta tyokonferenssit saivat joka yrityksessi
erityisesti kokoavina tilaisuuksina, joissa oli mahdollisuus oppia tunte-
maan omassa yrityksessi eri tehtdvissi toimivia ihmisid, heidin tyotidin,
ajatuksiaan ja kehittimisideoitaan. Samalla kokonaiskuva yrityksesti
vahvistui. My6s dialogiin aktivoivaan, nikokulmien kirjoa korostavaan
ja ryhmirajoja rikkovaan ryhmitydmenetelmédin oltiin padosin tyytyvii-
sid. Kaikkia rajoittamaton dialogi ja ryhmityo6t eivit kuitenkaan innosta-
neet, vaan jotkut osanottajat olisivat kaivanneet ilmeisesti ohjatumpia
kehittimismenetelmii. Eniten epdilystid arvioinneissa nousi siitd, miti
keskustelluille asioille tulee tapahtumaan tyokonferenssin jilkeen vai
unohtuvatko hyvit ajatukset arjen kiireissi.

Aiemmissa tutkimuksissa on todettu yritysten ajankohtaisen tilan-
teen, kehittimistarpeiden ja johtamiskulttuurin miirdivin sen, kiyn-
nistddko tyokonferenssissa kiyty dialogi hedelmallista kehittimistoimintaa
ja kuinka nopeasti timi tapahtuu (Juuti & Lindstrom 1995; Lahtonen
1996). Dialogin rajoittamattomuuden takia tyokonferenssissa nousee
yleensi niin paljon kehittimisideoita, ettd konferenssin lopussa tai sen
jalkeen on joka tapauksessa tehtivi valintoja, mihin asioihin jatkossa
tartutaan. Toinen tyypillinen piirre on, ettd dialogi ja kehittimisideoi-
den tyostiminen jadvit ikddn kuin kesken tyokonferenssissa ja jatkuvat
muilla foorumeilla, esimerkiksi kehitys- tai tyoryhmissa.

Moniammatilliset kehitysryhmét

Tyokonferenssimenetelmidn arvioinneissa on todettu, ettd kehittimis-
prosessi vaatii demokraattisen dialogin ohella tuekseen selkein suunni-
telman, aikataulutuksen, vastuuhenkilon ja konsultointituen (Juuti &
Lindstrom 1995; ks. Lindstrom 2002, 134). Tietotyd-projektissa alkutyo-
konferenssin jilkeen kahteen yritykseen perustettiin moniammatillisia
kehitysryhmii viemidin eteenpiin keskusteltuja asioita. Ryhmien tehti-
vini oli jatkaa yrityksen tilanteen analysointia ja kehittimistoimien konk-
reettista suunnittelua, ohjata niiden toteutusta ja arvioida tuloksia.
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Erilaisia ryhmid kdytetddn tyoeldmissi yleisesti kehittimis- ja muu-
tosprosessien toteuttamisessa, mutta ryhmien kidyttod kehittimismene-
telmidni on tutkittu melko vihin (Elovainio 1994; ks. Saarela 2002, 142—
143), poikkeuksena laatupiirit. Tietotyo-projektin kehitysryhmityoskente-
lyyn ei ollut olemassa etukiteen valmista mallia, vaan ryhmit raken-
nettiin yrityskohtaisesti hyodyntien mm. kidytintdyhteisdjen ja tiimityon
teorioita seki tutkimuksia ja tutkijoiden kokemuksia osallistavista kehit-
tamisprojekteista. Myos kommunikatiivinen ote oli vahva kehitysryh-
missd. Organisatorisena rakenteena kehitysryhmit olivat projektitiimin
ja kaytintoyhteison vilimuoto. Osallistavassa, tuotanto-organisaatiosta
erillisessd kehittimisorganisaatiossa oli nahtivissi joitakin yhtildisyyk-
sid my0s laatupiiritoimintaan.

Kehitysryhma tiimind
Eris paljon kiytetty tiimin méiritelmi on seuraava:

Tiimi on pieni ryhmi ihmisid, joilla on toisiaan tiydentivid taitoja, jotka ovat
sitoutuneet yhteiseen padmiiriain, yhteisiin suoritustavoitteisiin ja yhteisen toi-
mintamalliin ja jotka pitavit itsedidn yhteisvastuussa suorituksistaan. (Katzenbach
& Smith 1993, 59)

Kehitysryhmissi keskeisid tiimin piirteitd olivat ryhmin pieni koko (alle
10 jasentd), moniammatillinen kokoonpano, yhteinen kehittimistehti-
Vi ja vastuu sen toteuttamisesta seki yhteisten tavoitteiden ja toiminta-
tavan sopiminen ryhmin kesken. Toiminta poikkesi tavanomaisesta tii-
mityosti kuitenkin muun muassa siini, ettd se tapahtui erillisessd, mai-
rdaikaisessa kehittimisorganisaatiossa oman tyon ohella ja sen ehdoilla
ja oli vapaaehtoista.

Yeatts ja Hyten (1998, ks. taulukko seuraavalla sivulla) ovat maari-
telleet itseohjautuvan tiimin tuloksellisuuteen vaikuttaviksi tekijoiksi tii-
min ympdristdon, sen jisenten piirteet, toimintatavan, ihmisten viliset
prosessit sekd tiimin sisilld ettd sen rajapinnoilla, tyoprosessin seki teh-
tivin vaatimukset. Samoin kehitysryhmin tydskentelyn onnistumiseen
vaikuttavat tehtdvin vaatimusten ja ryhméin ja sen jisenten ominaisuuk-
sien lisdksi my6s ymparistotekijat organisaatiossa ja jopa organisaation
ulkopuolella. Kovin yksityiskohtaista ja yleispitevii kehitysryhmin toi-
mintamallia onkin vaikea rakentaa, koska ryhmin toiminta on aina so-
vitettava kontekstiinsa.

Offenbeek & Koopman (1996, 165-167) ovat todenneet kontekstu-
aalisten tekijoiden miirittivin viisi erityyppistd riskid projektiryhmien
toiminnalle: (1) toiminnallisen epivarmuuden (ryhmi valitsee vdirin
ratkaisun tai selvittdid alun perin viirid ongelmaa), (2) konfliktien to-
dennikoisyyden (asiaan liittyvit erilaiset tarpeet ja intressit), (3) tekni-
sen epivarmuuden (ratkaisuehdotusta ei ole mahdollista toteuttaa), (4)
vastustuksen todennikoisyyden (tyytymattomyys ratkaisuehdotukseen)
ja (5) resurssit (ajan, rahan, henkilostoresurssien puute).
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Itseobjautuvan tiimin tuloksellisuuteen vaikuttavia tekijoitd

(Yeatts & Hyten 1998, 53)

Ymparisto

- Organisaation sisalla

organisaation filosofia, kulttuuri

selva, sitova tehtava tiimille

palkitseminen, koulutus, tiedotus ja suorituksen arviointi-
jarjestelmat

johdon rooli ja tuki

toimittajan/asiakkaan/ay-likkeen tuki

kaytettavissa olevat, sopivat resurssit

- Organisaation ulkopuolella

talous, teknologia, koulutus, kulttuuri jne.

Tiimin jasenten piirteet

olemassa olevat tiedot, taidot, kyvyt

e persoonallisuus

e arvot, kiinnostuksen kohteet, tarpeet, ennakkoluulot
Tiimin toiminnan piir- « tavoitteen selkeys, haasteellisuus, prioriteetit
teet o tyén muotoilu (rikastaminen, vuorotyd, useat eri saitit)

e tiimin koko ja kokoonpano (pysyvyys)

e paatoksentekomenetelmat

e tyonormit

e tiimin ja tiiminvetajan roolit

Ihmisten vaéliset pro-
sessit

Tiimin sisalla ja tiimin ja muiden valilla

kommunikointi, koordinointi, yhteisty®, konflikti, koheesio,
luottamus

Tyoprosessi

tehtavaan kaytettava ponnistus

tehtavassa sovellettavat tiedot, taidot, kyvykkyys
kaytettavissa olevat resurssit

toimintatavat

Tehtdvdn vaatimukset

Kehitysryhmén erityishaasteet

Tuotanto-organisaatiosta erillisessd kehitysorganisaatiossa toteutettavaan
kehitystyohon liittyy tiettyji erityishaasteita. Saarela (2002, 146, ks. tau-
lukko) on miiritellyt kehitysryhmien toiminnan tuloksellisuuteen vai-
kuttaviksi keskeisiksi ulottuvuuksiksi tavan, jolla ryhmit muodostetaan,
ryhmien kokoonpanon seki tehtivit ja toimintatavat. Saarelan mallissa
kehitysryhmit rajataan alueittain tai yksikoittdin, ja ryhmissd on muka-
na myos padtintivaltaa edustava johto. Kehitysryhmien organisoinnis-
sa korostuu muissakin kehittimisprojekteista tehdyissd tutkimuksissa
todettu asia: kehitystyd onnistuu silloin, kun sille on olemassa todelli-
nen tarve ja resurssit, johto ja henkilostd yhdessi sitoutuvat asiaan ja
kehitystyo toteutetaan systemaattisesti (vrt. Lanning 2001; Salminen ym.

2000).
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Kebitysrybmien toiminnan tuloksellisuuteen vaikuttavia tekijoitdi
(Saarela 2002, 146)

Tapa, jolla ryhmat e Kehittaminen todetaan tarpeelliseksi.

muodostetaan o Johto ja tydntekijat tukevat kehittamisen kaynnistamista.
Sovitaan henkil6 tai ryhma, joka vastaa koko kehittamistoi-
minnasta.

Kehittamiselle asetetaan tavoitteet.

Kehittamiselle varataan tarvittavat resurssit.

Alueet tai yksikét ovat sopivasti rajatut (ei liian suuret).
Ryhmat on koottu alueellisesti tai yksikoittain.

Ryhmat koulutetaan.

Koko henkiléstélle tiedotetaan.

Mukana on tarvittava asiantuntemus, paatantavalta ja eri
ryhmien edustus: johto, tyénjohto, tyontekijat, muut tarpeen

Ryhmien kokoonpano

mukaan.
e Jasenmaara on kohtuullinen (alle 10).
Ryhmien tehtéavit ja e Systemaattinen tydskentely: kokoukset sdannéllisesti, laadi-
toimintatavat taan muistiot.

e Lahdetaan liikkeelle perusasioista.

o Tiedotetaan, huolehditaan vuorovaikutuksesta muun henkilos-
ton kanssa.

e Toimitaan jarjestelmallisesti: ongelmat tunnistetaan,
ratkaisuja etsitaan ja toimenpiteet suunnitellaan.

o Toteutettaville toimenpiteille sovitaan vastuuhenkilé ja aikatau-
lu.

o Kehittamistoiminnan vaikutuksia seurataan ja tuloksista anne-

taan palaute.

Tanskanen ym. (1993) ovat puolestaan tarkastelleet kehitysryhmin ase-
maa suhteessa muuhun organisaatioon ja todenneet sen muodostuvan
helposti ongelmalliseksi. He ovatkin miiritelleet kehitys-
ryhmityoskentelyn keskeisiksi onnistumistekijoiksi koordinaation tuo-
tanto-organisaation ja kehitysorganisaation seki eri kehitysryhmien vi-
lilla, paatoksentekorakenteen kehittimisprojektissa ja linjajohdon sitou-
tumisen ryhmiin. Tanskanen ym. suosittelevat eri ryhmien ja organisaa-
tioiden keskindisten linkkien varmistamista sekd vastuun ja paitosval-
lan selvittimistd heti kehittimishankkeiden alkuvaiheissa. Myo6s
tyokonferenssimenetelmin kehittijit ovat todenneet samansuuntaisesti
kehittimistoiminnan organisoinnista ja ohjauksesta sopimisen olevan
aloitustyokonferenssin lopussa kehittimisohjelmien sisillostd padttimisti
tirkedmpidd (Palshaugen 1991; ks. Gustavsen 1992, 43).

Jotta kehitysryhmien asemointi organisaatioon olisi yleensi mahdol-
lista, tulisi ennen niiden perustamista tunnistaa organisaatiossa jo ole-
massa olevat kehitystyon kannalta relevantit ryhmit — tietimyksen jaka-
misen ja luomisen rakenteet — ja laatia niistd jonkinlainen "pohjakartta”.
Kun ryhmit on tunnistettu, niiden koordinointiin voidaan sopia kaytin-
toyhteisojen yhteistyossd tirkeiksi todettuja ns. rajaobjekteja, esimer-
kiksi jaettuja dokumentteja, prosesseja, tavoitteita, aikatauluja ja
vuorovaikutuskiytintojid (ks. Brown & Duguid 2001D).

Tietotyd-projektin murroksessa eldneissd ICT-palveluyrityksissid
kehitysryhmien suurimpia haasteita olivat kehitystyon sovittaminen yri-
tysten muutoksiin, resursointi — ajan 16ytiminen kehitystyohon — seki
vuorovaikutus kehitysryhmien ja muuttuvan tuotanto-organisaation kes-
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ken. Toimintatapojen kehittimisen tarpeellisuudesta johto ja henkilosto
vaikuttivat olevan kaikissa yrityksissd samaa mieltd, mutta tilan 16ytdmi-
nen pitkijinteisemmaille kehittimisprosessille ei ollut helppoa toimin-
nan epijatkuvuuksien — esim. organisaatiomuutokset, henkilovaihdokset
—ja lisddntyvin tuottavuuspuserruksen keskelld. Laatupiireistd tehdyis-
si tutkimuksissa on samaan tapaan todettu niiden keskeisiksi uhiksi
niukkojen resurssien — ajan, rahan ja johdon huomion — saatavuus kehi-
tystyohon sekid tuotanto-organisaation ja kehitysorganisaation rajojen
miirittely, keskindinen kommunikointi ja vaikuttaminen (Mohrman &
Lawler 1989; ks. Cordery 1996, 229).

Kehitysryhmé kaytantdyhteisind

Kiytintoyhteisdjen teoriat antavat hyvin tiydentivin viitekehyksen
kehitysryhmille, joilta odotetaan tietimyksen jakamista ja analysointia
sekd uusien ideoiden luovaa tuottamista. Kehitysryhmilld on tyypillises-
ti laajoja, ei kovin tarkkaan midriteltyja tehtavid. Tietotyo-projektin puit-
teissa toimivilla kehitysryhmilld oli esimerkiksi seuraavia tehtivii: kii-
reen syiden selvittiminen ja tyon tuottavuutta parantavien ratkaisujen
ideointi, henkiloston motivaation ja jaksamisen tukeminen, asiakaspal-
veluiden tuotteistaminen ja palvelujen kehittiminen, henkil6ston ja osaa-
misen kehittiminen seki tyokalujen ja tietojirjestelmien kehittiminen
asiakaspalvelun tueksi. Niitd tehtdvid voisi kutsua kidytintdyhteisojen
tapaan myos kehitysryhmien tietimyksen aloiksi (domain).

Kehitysryhmilld oli melko vapaat kiddet muotoilla toimintatapansa,
ja niissa oli nihtdvissd piirteitdi monentyyppisistd kdytintoyhteisoista:
Virallisen kehittimistehtdvinsid ohella ryhmit jakoivat tietoa ja koke-
muksia monista yritystd ja tyotddn koskevista asioista, esimerkiksi kisit-
telivat meneillddan olevia muutoksia ja muita ajankohtaisia asioita. Siltd
osin ne muistuttivat auttamisyhteisojid. Toisaalta niissd arvioitiin nyky-
kaytintoja ja pyrittiin kehittimidin uusia ja parempia toimintatapoja, eli
ne toimivat myOs hyvien kiytintdjen yhteisonid. Lisiksi niihin sisiltyi
innovatiivinen ulottuvuus.

Kokoonpanoltaan kehitysryhmit olivat moniammatillisia, eri tehti-
vien ja ryhmien vilisid rajoja rikottiin tietoisesti. Nikokulmien kirjon
avulla pyrittiin tukemaan ryhmin jasenten keskiniistd oppimista, koko-
naisvaltaista otetta kehitettiviin asioihin sekd ideoinnin innovatiivisuut-
ta. Kdintopuolena yhteisten tavoitteiden ja toimintatavan rakentaminen
on yleensi vaikeampaa moniammatillisessa ryhmissi, varsinkin kun
kehittimisprojekteissa tyypillisesti on kyse erilaisten intressien kilvoit-
telusta tietyn aika- ja raharaamin sisilli (van Offenbek & Koopman
1996, 159). Tietotyd-projektin kehitysryhmissidkin nousi esille erilaisia
nikemyksiid esimerkiksi kehittimistavoitteista, mutta yhteiseen kannan-
ottoon piistiin keskustelun avulla, eikd sovittamattomia intressiristirii-
toja ollut. Pikemminkin juuri ryhmien moniammatillisuus koettiin myon-
teisend, oppimista stimuloivana asiana.

Kehitysryhmien kokoonpano on kuitenkin syytd miiritelld aina ryh-
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min tehtdvin kannalta jarkevimmalld tavalla. Moniammatilliset ryhmit
ovat paikallaan silloin, kun tarvitaan erilaisia nikemyksid ja kisiteltavat
asiat koskevat koko tyoyhteistd tai useampia ryhmii. Usein ongelmat
ovat kuitenkin tyoryhmaitasoisia, ja silloin kehitystyd kannattaa yleensi
rajata ko. ryhmain.

Kehitysryhmien puheenjohtajat oli nimetty ja heidin koordinoiva
roolinsa miiritelty etukiteen; muiden kehitysryhmien jisenten roolit
muotoutuivat prosessin myotd. Muutamista ryhminsi tehtiviin ja toi-
mintaan vahvasti sitoutuvista henkil6istd muodostui ydinryhma, kun taas
toiset osallistuivat ryhmien toimintaan satunnaisemmin ja pysyttelivit
passiivisemmassa roolissa (vrt. kiytintoyhteisojen erilaisista toimijoista
Wenger ym. 2002, 55-58). Ketdidn ei yritetty pakottaa kehitystyohon,
sithen ainoastaan tarjottiin mahdollisuus.

Tietotyo-projektin kehitysryhmit erosivat monista muista kehitys-
ryhmistd (esim. Saarela 2002; Wetzstein ym. 2003) siini, ettd niissd oli
mukana vain asiakasrajapinnassa toimivia tyontekijoitd, asiantuntijoita
ja esimiehid ja ryhmit olivat itseohjautuvia. Johto oli vuorovaikutukses-
sa ryhmien kanssa lihinnid ohjausryhmin kautta. Tutkija tuki yhdessi
yrityksessa kehitysryhmii, toisessa yrityksessd ryhmit toimivat omillaan.

Kehitysryhmit toimivat myos erilliin tuotanto-organisaatiosta.
Kehitysryhmi ei usein kuitenkaan pysty itse tekemiin padtoksid, saati
sitten toteuttamaan uusia ratkaisuja omin voimin, vaan piditosten teke-
minen ja muutosten toimeenpano tapahtuu ainoastaan yhteistyssi joh-
don ja tuotanto-organisaation kanssa. Lisiksi kehitysryhmidn on syyti
kuunnella my6s muun organisaation ideoita ja palautetta eikid toimia
suljettuna "kultapossukerhona”. Vuorovaikutus johdon, linjaesimiesten
ja koko organisaation kanssa onkin tirkedd koko kehittimisprosessin
ajan. Tietotyo-projektissa titd vaikeutti esimiesten vihdinen integrointi
kehitysryhmien toimintaan seki kehitysryhmien ja tuotanto-organisaati-
on rajaobjektien, vilittivien mekanismien, vihiisyys. Koordinaatio ta-
pahtui lihinnid kehitysryhmien jisenten, ohjausryhmin ja tiedotteiden
valityksell4.

Kehitysryhmien johtaminen on haastavaa ja muistuttaa paljon kiy-
tintoyhteisojen johtamista. Se on ennen kaikkea mahdollisuuksien ja
infrastruktuurin luomista, palautteen antamista ja motivointia; ohjauk-
sen ja valvonnan osuus on pienempi. Kehitysryhmii ja niiden toimintaa
ei voi koskaan tdysin hallita ulkopuolelta johdon taholta, vaan ne tarvit-
sevat tilaa voidakseen toimia. Johtamiseen kannattaa kuitenkin kiinnit-
tdd huomiota, silld johdon tuki on henkiloston osallistumisen ja sitoutu-
misen ohella nimetty monissa tutkimuksissa keskeisimmiksi kehitys-
tydn onnistumistekijiksi (esim. Lanning 2001; Salminen ym. 2000; Kal-
liola & Nakari 2003). Toisaalta johtaminen nimetdin usein myos syyksi
kehitystoiminnan epdonnistumiseen. Muutoksen johtaminen, samalla
tavalla kuin kehitysryhmien toimintakin, kannattaisi kuitenkin mieltai
ennemmin oppimisprosessiksi kuin aina samanlaisena pysyviksi
johtamistyyliksi: johtaminen kehittyy ja etsii sopivaa muotoaan muutos-
prosessin myoti.
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Kehitysryhmien toiminta muistutti pitkilti toimintatutkimusprosessia
ja rakentui yrityskohtaisesti. Tyypillisesti se eteni suunnilleen seuraavin
vaihein: (1) tehtdvin tulkinta, (2) nykytilanteen analyysi, (3) tavoittei-
den asettaminen, (4) toimintasuunnitelman laatiminen, (5) uusien rat-
kaisujen ideointi ja tydstiminen, (6) ratkaisujen toteuttaminen (jos mah-
dollista ryhmin toimesta) tai ehdotusten tekeminen eteenpiin, (7) tu-
losten seuranta ja arviointi. Kehitysryhmit oli organisoitu midrdaikai-
siksi projekteiksi, mutta ne voidaan nihdd myos pysyvimpini kehitti-
misrakenteena, joka aktivoidaan aina tarpeen vaatiessa, esimerkiksi
muutostilanteessa.

ICT JATKUVAT PALVELUT

Prosessin kulku

Seuraavassa kuvaan esimerkkini osallistavasta kehittimisestd Tietotyo-
projektiin osallistuneen ICT Jatkuvien Palvelujen kehittimisprosessin.
Yksikko on kansainvilisen konsernin suomalaisen tytaryhtion alueyk-
sikko, joka tuottaa ulkoistettuja ICT-palveluja. Jatkuvien Palvelujen yk-
sikko tyollistdd n. 50 ihmistd eri tiimeissd, kuten asiakastuessa (joka
jakautuu kayttotukeen ja osaksi asiakasyrityksissi, ns. saiteilla, tapahtu-
vaan lihitukeen), palveluiden hallinnassa, teknisinid asiantuntijoina,
myynnissi ja johto- ja tukitoiminnoissa.

Yksikon johdon ja tutkijoiden kesken kidydyissid projektin alkuneu-
votteluissa keskeisini kehittimishaasteina nousivat esille Jatkuvien Pal-
velujen toimintakonseptin yhtendistiminen seki yrityksen houkuttele-
vuus hyvini tyopaikkana tulevaisuudessakin. Yrityksen markkinat oli-
vat lihteneet muuttumaan: kilpailu oli alkanut kiristyi ja IT-ulkoistamis-
palvelujen hinta oli kdidntynyt laskuun. Tdhdn haasteeseen yksikossi
vastattiin pyrkimalld lisidmi4n kannattavuutta volyymieduilla. Tietoty6-
projektin osallistava ja erilaisia nikokulmia yhdistiva kehittimisote vai-
kutti istuvan hyvin yksikon kehittimishaasteisiin, ja yhteistyo paitettiin
aloittaa tutkimuksella yksikon nykytoiminnasta ja sen kehittimistarpeista.

7. Seuraavat kehitysvaiheet
Jatkuva kehitystoiminta

/V
6. Lopputy6konferenssi:
Kohti uusi haasteita! 1. Kahden talon vélissa
-perusanalyysi
Osallistava
e s Kes& 2001
T kehittiminen /

5. Paneelikeskustelu ICT Jatkuvissa

-> Kahden asiakkaan Palveluissa
valista asiakkuuden

valittajaksi / Marraskuu 2001
Maaliskuu 2003 \

4. Loppuarviointi- 3. Kehitysryhmat:
haastattelut ¥ Pehmo ja Kova

Marras-joulukuu 2002 Helmi-kesakuu 2002

00

2. Loytoretki tulevaisuuteen
-tydkonferenssit




Perusananalyysi: Kahden talon vélissa

Tutkijat haastattelivat 13 eri tehtivissd toimivaa ICT Jatkuvien Palvelu-
jen esimiestd ja tyontekijad perehtyikseen yksikon toimintaan ja koko-
sivat palauteraportin yksikon nykytilasta ja kehittimismahdollisuuksista.
Johtopiitoksissadan tutkijat pohtivat erityisesti hajautetussa organisaati-
ossa — fyysisesti asiakasyrityksissd — tyoskentelevien ldhituen tyonteki-
joiden tyon problematiikkaa. Tyontekijait muodostivat kdytintojd halli-
takseen yhtdaltd paikallista, asiakastilanteiden kautta syntyvia palvelu-
tarvetta ja toisaalta yrityksen tuotepakettien kautta syntynyttd tuotteis-
tettua prosessia, jonka pitiisi olla sovellettavissa vapaasti organisaatios-
ta riippumatta (paikallisen, erityisen paikan ja universaalin, yleistetti-
vin tilan vilisestd problematiikasta vrt. Schultze & Boland 2000). Tyon-
tekijit elivit tavallaan kahden talon kiytintojen vilissd. Siitd aiheutuvat
ristivetotilanteet heijastuivat yksikon kehittimishaasteisiin, joiksi tutkijat
nostivat haastattelujen perusteella koulutuksen ja urakehityksen syste-
matisoinnin, esimiesprosessien selvittimisen, asiakkuusprosessien jat-
kuvan tuotteistamisen, yritysidentiteetin vahvistamisen sekid hajautetun
ja verkostomaisen tyttavan kehittimisen.

Palautekeskustelussa tutkijat ja yksikon johto sopivat, ettd tutkimus
jakaantuisi jatkossa kahteen suuntaan, tukemaan yhtaaltd palvelupiilli-
koiden johtamistehtdvii ja toisaalta asiakastuen toiminnan kehittdmis-
td, jossa oli nihtdvissi paljon muuttuvia elementteji.

Alkutydkonferenssit: Loytoretki tulevaisuuteen

Perusanalyysin jialkeen ICT Jatkuvissa Palveluissa jirjestettiin kolme al-
kutyokonferenssia, jotta koko henkilostolld oli mahdollisuus osallistua
keskusteluun yksikon toiminnan tulevaisuudesta ja kehittimistarpeista.
Jatkuvien Palvelujen esimies korosti tilaisuuksien alussa siantoji rikko-
van innovoinnin tirkeyttd ja tilaisuuksien tarkoitusta kommunikaation
ja yhteisymmairryksen rakentajina seki kehittimisfoorumeina. Tyokon-
ferenssien ohjelma koostui alkutyokonferenssin perusmallin mukaisesti
ryhmitoistd, joista ensimmadisessd rakennettiin visio ICT Jatkuville Pal-
veluille parin, kolmen vuoden pidhin tulevaisuuteen. Kolmen tydkon-
ferenssin tuloksista kootun vision pddotsikot olivat seuraavat:

- Tekemisen meininki koko joukkueessa
- Hyvi, kehittyvi tyo

- Hyvi asiakaspalvelu

- Paras tyopaikka henkiloston mielesti

- Riittdvi resursointi, liika kiire pois

- Hyvit sopimukset asiakkaiden kanssa
- Kehittynyt teknologia kidytossi

Visiovaiheen jilkeen tydokonferensseissa analysoitiin, mitk4 asiat vai-
keuttavat tai estdvit vision toteutumista, ja ndiden esteiden ylittimiseen
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ideoitiin ratkaisukeinoja. Lopussa tehtiin vield alustavia kehittimissuun-
nitelmia aiemmissa tehtidvissi esille nousseisiin aiheisiin, mm. perehdy-
tykseen, koulutukseen ja tydnkuvan kehittimiseen, tavoitekeskusteluihin
ja palkitsemiseen, varahenkil6jirjestelmiin, kiytto- ja lihituen yhteis-
tyohon, tiedottamiseen ja asiakassopimusten tekemiseen. Tuloksia voi-
tiin hyddyntii jatkossa mm. kehitysryhmissa.

Tyokonferenssin arvioinnissa mielipiteet (asteikolla 4-10) hajaantui-
vat sekd pdivin annin ettid tyomenetelmin suhteen 5-9, yleisimmin
arvosanan ollessa 8. Keskiarvo piivien annille tyoyhteison kehittimisen
kannalta oli 7,6 ja tybmenetelmin toimivuudelle 7,8. Vapaamuotoisissa
kommenteissa korostettiin keskusteltujen asioiden toteuttamisen tirke-
yttd. Alemmin pidetyistd kehittimispdivistd saatujen kokemusten mu-
kaan hyvitkin ideat ja kehityshankesuunnitelmat olivat helposti hiipu-
neet ajan kuluessa.

Tyokonferenssien tulosten perusteella tutkijat esittivat selvittimista
tai kehittAmistd vaativiksi asioiksi yksikossid esimiestyon kehittimisen,
myyntiprosessin kehittimisen (mm. tuotannon asiantuntemuksen hyo-
dyntimisen siind), toiden organisoinnin, tydmiirin ja ajankiyton sel-
vittimisen (jatkuvan kiireen syyt), henkiloston motivaatiotason nosta-
misen ja jaksamisen tukemisen sekid asiakaspalautteen systemaattisem-
man hyodyntimisen.

Kehitysryhmét Kova ja Pehmo

Tyokonferenssien jatkoksi yksikossi kdynnistettiin tutkijoiden ehdotuk-
sesta esimiestyon kehitysohjelma ja ryhmiatyonohjaus (esitelldidn luvuis-
sa 4 ja 5) sekd kaksi kehitysryhmidd — Kova ja Pehmo — viemidin eteen-
pain kehittimisprosessia. Tietotyd-projektin ohella kehitysryhmien lih-
tokohtana oli yrityksen strategiaprosessi, jonka puitteissa toimivat myos
omat tyoryhminsi, teemoinaan suorituskykyisin (taloudellinen niako-
kulma), kehittynein (prosessinikokulma), halutuin (asiakasnikokulma)
yritys ja paras tyopaikka (henkilostonikokulma). Lisdksi tydn ja per-
heen yhteensovittamisesta oli meneillddn tutkimus- ja kehittimisprojekti.
Projekteja oli yksikossi siten kidynnissd samaan aikaan varsin monta,
miki vaikeutti niithin paneutumista, varsinkin kun projektit koskettivat
osin samoja ihmisid ja teemoja. Tassd vaiheessa olisikin varmasti ollut
paikallaan koostaa aiemmin mainittu organisaation erilaisten projektien
ja ryhmien kartta ja ma4rittdid paremmin niiden keskiniiset yhteydet ja
koordinaatio.

- Kebitysrybmien tebtdvdt. Kova-ryhmin tehtivini oli selvittdd, joh-
tuuko tyokonferensseissa useaan otteeseen esille noussut jatkuva
kiireen tuntu yksikossd tyomdiristd, tdoiden organisoinnista vai
jostain muusta asiasta, sekd ideoida keinoja tyonteon tuottavuu-
den parantamiseksi. Tehtdvi liittyi yrityksessa laaditun strategian
”suorituskykyisin” ja “kehittynein” -tavoitealueisiin. Pehmo-ryh-
min tehtivini oli puolestaan etsid keinoja parantaa tyossi jaksa-
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mista, motivaatiota seki tyon ja perheen yhteensovittamista. Teh-
tavi liittyi strategiassa "paras tyopaikka” -tavoitealueeseen.

Organisoituminen. Molempiin kehitysryhmiin yksikon vetiji ni-
mesi yhdeksidn vapaaehtoista ihmistid eri ryhmistd ja tehtivialu-
eilta: 1dhituesta, kiyttdtuesta, palvelupaillikoistd ja asiantuntijoista.
Ryhmien puheenjohtajiksi tulivat aktiiviset muttei esimiestehti-
vissd toimivat henkilot. Tietotyo-projektin tutkija (alkuvaiheessa
kaksi tutkijaa) osallistui tukihenkiloni suurimpaan osaan kehitys-
ryhmien palavereita. Ryhmien koordinaattorina toimi asiakastuen
aluevetijd, ja alueen liiketoiminnan johtoryhmi toimi ohjausryh-
mand.

Prosessi. Johtoryhma antoi kehitysryhmille nelja kuukautta aikaa
suorittaa tehtivinsi. Ensimméiiseni osatehtdvini oli laatia toimin-
tasuunnitelma, ja ryhmien ympirille rakennettiin projektit. Mo-
lemmat ryhmit kokoontuivat keviidn 2002 aikana vajaat kymme-
nen kertaa parin tunnin palaveriin. Lisiksi jarjestettiin pari ryhmi-
en yhteisti tilaisuutta sekd pari suunnitelmien ja tulosten esittely-
tilaisuutta johtoryhmille. Kova-ryhmin toimintaprosessi on ku-
vattu seuraavassa taulukossa.
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Kova-kehitysryhmén toiminta prosessina

Milloin? | Tilaisuus Mita tapahtui?
2/02 Kaynnistys- - Kehitysryhmét kutsutaan koolle ja niille annetaan tehtavat,
tilaisuus taustatietoa ja ohjeita ryhmatyéskentelyn aloittamiseen.
2/02 Kehitysryhméan | - Ryhman jarjestaytyminen
palaveri | - Tehtavanannon tulkinta
- Yksikén nykytilanteen arviointi ja kriittisten teemojen nimeami-
nen: toiminnan pitkajanteisyys, palvelusopimukset, raportointi,
yhteisty6 ja osaamisen jakaminen, iimapiiri ja asenteet, ajan-
kayttd
2/02 Kr:n palaveri Il | - Nykytilanteen analysointi jatkuu: asiakassaittien nykytilanteen
arviointi, todetaan niiden erilaisuus.
- Paatetaan ryhman kolme keskeista kehittamisaluetta:
-- Saittien auditointi toimintatapojen arvioimiseksi ja hy-
vien kaytantojen levittamiseksi
-- Siséisen tietojarjestelméan kehittdminen asiakastuen
yhteisena tyékaluna
-- Eri asiantuntijaryhmien yhteistyén uudelleenorgani-
sointi ja asiakastiimien perustaminen
3/02 Kr:n palaveri lll_| - Kehittdmissuunnitelman kokoaminen
3/02 Ohjausryhman | - Kovan ja Pehmon puheenjohtajat esittelevat suunnitelmansa
palaveri | johtoryhmalle ja saavat palautetta niihin.
3/02 Kr:n - Johtoryhman palaute kehityssuunnitelmaan kéasitellaan.
palaveri IV - Keskustelu sisaisesta tietojarjestelméasta
3/02 Kr:n palaveri V | - Kehitysryhman ja strategiatyéryhmien tyénjaosta keskustel-

laan.
- Keskustelu sisaisen tietojarjestelman kehittamisesta jatkuu.

4/02 Kr:n - Saittiauditoinnin toimeksiannon valmistelu.
palaveri VI
4/02 Kehitysryhmien | - Kehitysryhmatyoskentelyn nykytilanne ja valiarviointi
yhteistilaisuus | - Johdon puheenvuoro strategiasta ja tutkijapuheenvuorot Tyo
ja perhe - seka Tietoty6-projekteista
4-5/02 Saittiauditointi | - Asiantuntija samasta yksikosta suorittaa ja raportoi saittiaudi-
toinnin saadun tehtavanannon perusteella.
5/02 Kr:n palaveri - Saittiauditoinnin ja sisaisen tietojarjestelman tilanne
Vil - Loppuyhteenvedon ja arvioinnin tekeminen ryhman tyoskente-
lysté ja tuloksista.
6/02 Kr:n palaveri - Saittiauditoinnin tulosten esittely ryhmalle.
Vil
6/02 Kehitysryhmien | - Prosessin lopputulosten ja arvioinnin esittely.
paatostilaisuus
6/02 Ohjausryhman | - Kehitysryhmien tulosten ja arvioinnin esittely.
palaveri Il - Paatés kehitysryhmien toiminnan lopettamisesta ja asioiden
eteenpainviemisesta uuden tuotanto-organisaation puitteis-
sa.
-> Tiedotus kehitysryhmille.
12/02 Kehitysryhman | - Kehitysryhmatoiminnan jalkiarviointi ja tehtyjen ehdotusten
seurantapala- | seuranta.
veri
1/03 Jalkiarviointi - Puheenjohtajat kokoavat ryhmien jalkiarvioinnin.
1/03 Ohjausryhman | - Kehitysryhmien puheenjohtajat esittelevat ryhmien jélkiarvioin-
palaveri Il nit johtoryhmassa.

-> Paatos kehitysryhmatydskentelyn jatkamisesta asiakastuen
uudessa organisaatiossa.

Pehmo-ryhmiin toimintaprosessi oli paapiirteiltiin samanlainen, vaikka
sisalto olikin erilainen. Pehmo-ryhmin visiossa korostuivat nelja osa-
aluetta: hyvinvointi, osaaminen, me-henki seki tyon ja perheen yhteen-
sovittaminen. Toiminnallisiksi tavoitteikseen ryhmi asetti tyky-toimin-
nan alueellisen elvyttimisen, perehdytyksen aktivoimisen sekd omaeh-
toisen kouluttautumisen (esim. nettikoulutuksen) mahdollisuuksien
parantamisen.
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Kehitysryhmien toiminta perustui vapaaehtoisuuteen. Alkuvaiheessa
osanotto oli aktiivista, mutta kehittimissuunnitelman kokoamisen jil-
keen palvelupiillikot ja muutama muu henkilo jiivat suureksi osaksi
pois ryhmien palavereista. Arviointikyselyssi kaikki vastasivat tyokiirei-
den olleen syynid palavereista poisjddnteihin. Yrityksessd toteutettiin
samanaikaisesti koko Suomen toimintojen tasolla merkittivi organisaa-
tiomuutos, jossa tuotanto- ja bisnesorganisaatio erotettiin, lihi- ja kiyt-
totuki yhdistettiin asiakastueksi ja asiakastuen esimiehisyydet organi-
soitiin uudelleen. Uudistus muutti selvisti yksikon toimintaa, esim. vuo-
rovaikutusta asiakastuen ja bisnesorganisaation vililld. Tami heijastui
todennikoisesti myos palvelupidillikdiden muuttuneessa suhtautumisessa
kehittimisryhmiin, joiden tyon kohde — tuotanto — siirtyi palvelupiilli-
koiden alaisuudesta uusille esimiehille palvelupiillikoiden keskittyessi
asiakkuuksien hoitamiseen.

Kehitysryhmien puheenjohtaja ja 2—3 muuta aktiivista henkilod per
ryhmi muodostivat tissd vaiheessa ydinryhmit, jotka ottivat piaidvas-
tuun ryhminsi tehtdvistd. He vaikuttivat samaistuvan voimakkaasti ryh-
miinsi ja niiden ajamaan asiaan. Tiivistd tiimid kummastakaan kehitys-
ryhmistd ei kuitenkaan muodostunut, ja ihmisten tyoskennellessi eri
puolilla organisaatiota ei vuorovaikutusta ollut paljonkaan ryhmipala-
vereiden ulkopuolella.

Kriittiset vaiheet ryhmien toiminnassa sijoittuivat eri ajankohtiin.
Pehmo-ryhmailld oli vaikeuksia prosessin alussa tavoitteiden asettami-
sessa ja toimintasuunnitelman laatimisessa. Ryhmin ulkopuoliseen tu-
keen tuli myo6s tidssd vaiheessa katkos, kun Pehmossa mukana ollut
tutkija siirtyi projektista pois toisiin tehtidviin. Kova-ryhmai lihti puoles-
taan innokkaasti liikkeelle, mutta organisaatiomuutos keviilld sekoitti
osittain sen toimintasuunnitelman.

Kebitysrybmien arviointi. Kehitysryhmityoskentelyi ja sen tuloksia
arvioitiin prosessin kuluessa, sen lopussa ja puoli vuotta jilkikiteen
ryhmien itsensi, johdon ja tutkijan nikokulmasta.

Rybmén itsearviointi

1. Viliarviointi (Rybmdityo kebitysrybmien yhteisessd seminaarissa

04/2002)

Eri ammattiryhmien nikemysten vaihtamisen koettiin lisinneen ymmar-
rystd omista mielipiteistd ja kokemuksista poikkeavia nikokulmia koh-
taan. Yhteisten keskustelujen tuloksena oli 16ydetty monia oleellisia
asioita. Ryhmien toimintaan toivottiin jatkuvuutta ja ns. kovien ja peh-
meiden asioiden kehittAmistd rinta rinnan pidettiin tihdellisend myos
jatkossa.

Hyviksi puoliksi kehitysryhmitydssi koettiin mahdollisuus vaikut-
taa ja saada asioita eteenpiin, tutustuminen erilaisissa tehtdvissi toimi-
viin ihmisiin seki kokemusten jakaminen ryhmissi. Myos ryhmén tyos-
kentelytapaa pidettiin onnistuneena. Huonoiksi puoliksi koettiin puo-
lestaan toiden ruuhkautuminen kehitystyon vaatiessa oman panostuk-
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sensa ja se, ettei kehitystyohon, esimerkiksi palavereihin, ollut aina ty6-
kiireiden takia mahdollista osallistua silld intensiteetilld kuin olisi halun-
nut. Poissaolot hajottivat my6s ryhmien rakennetta.

Useimmille kyselyyn vastanneille kehitysryhmi oli ollut mielen-
kiintoinen oppimisprosessi, joillekin my6s tydtd muun tyon ohessa.
Kukaan ei nimennyt sitd ajanhaaskaukseksi. Kehitysryhmissd opittiin
eniten kehittimistyostd ja ryhmin tehtdvialueesta, mutta my0s yrityk-
sen strategiasta ja prosesseista, eri tyotehtivistd sekd moniammatillises-
ta ryhmityOsta.

2. Loppuarviointi: rybmien toiminta ja tulokset (Loppukysely 05/2002
(n=12) ja rybmien arviointikeskustelut 05/2002)
Kaikki arviointikyselyyn vastanneet kokivat ryhminsi tehtivin olleen
mielekdis ja keskittyneen tirkedin asiaan. Pehmo-ryhmi koki tehtdvin-
sd kuitenkin turhan laajaksi, ja ryhmalld oli alussa vaikeuksia paddsta
liikkkeelle. Neljd viidestd koki ryhminsid onnistuneen tehtivissiin mel-
ko hyvin. Kouluarvosanat (asteikolla 4-10) omalle kehitysryhmdlle vaih-
telivat 6-9. Keskiarvot olivat Pehmo-ryhmissi 7,5 ja Kova-ryhmissi 8,0.
Molempien kehitysryhmien keskustelu koettiin avoimeksi, ryhmi
erilaisia mielipiteitd hyviksyviksi ja ilmapiiri hyviksi ja innostavaksi.
Aktiivisuus ja sitoutuminen ryhmidn toimintaan kuitenkin vaihtelivat.
Tarkeimpind kehitysryhmien toimintaa tukeneina tekijoind pidettiin
keskustelun miiriid ja avoimuutta, tutkijoita, muutostarvetta ja ldhiesi-
miehen suhtautumista. Henkiloston vaikutusmahdollisuuksien vihiisyy-
den ja yrityksen johtamistapojen koettiin puolestaan vaikeuttaneen ke-
hitystyotd. Yhta lukuun ottamatta kaikki kyselyyn vastanneet olivat kes-
kustelleet kehitysryhminsi asioista omassa tyoryhmissiin ainakin ker-
ran viikossa tai parissa.

3. Jalkikdteisarviointi kebitysrybmistd (kehitysrybmien seurantapala

verit 12/02, loppubaastattelut 11-12/02, jdilkikditeisarviointi 1/2003)
Projektin loppuhaastatteluissa oli mukana muutamia kehitysryhmien
jasenid. He olivat tyytyviisid kehitysryhmitydskentelyssd siihen, ettd
"kovia” ja "pehmeitd” asioita ylipddtadn lihdettiin yksikossd kehittimaian
asiakasrajapinnasta kidsin. Ryhmien tehtivinasetteluun, ohjaamiseen,
johdon mukanaoloon ja asioiden kidytintoon viemiseen toivottiin kui-
tenkin kiinnitettivin enemmin huomiota.

Ryhmien puheenjohtajat kokosivat kehitysryhmitoiminnasta mm.
seurantapalaverien perusteella jilkikiteisarvioinnin ja jatkoehdotuksia
ohjausryhmalle. Siini he totesivat, ettd ryhmissi toimineet henkilot oli-
vat oppineet paljon toisistaan, saiteista ja yrityksestd. Jatkossa he ehdot-
tivat ryhmien yhdistimistd. Puheenjohtajat toivoivat myos, ettd ryhmal-
le annettava kehitysaihe olisi selvisti yksi asia, johon keskitytddn. Lisdk-
si toimeksiannon tulisi olla ohjatumpi ja ryhmin alkuvaiheen tukemi-
seen olisi kiinnitettivd enemmin huomiota. Kehitysasioille tulisi antaa
aikaa, mihin tarvitaan johdon ja esimiesten tukea. Lisiksi puheenjohta-
jat korostivat, ettd myos johdon tulee olla aidosti kiinnostunut, moti-
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voiva ja sitoutunut kehitysryhmidn toimintaan. Muutostilannetta pidet-
tiin hyviand aikana koota ryhmi, jonka kokoonpanoa voidaan myo-
hemmin tilanteen mukaan muunnella.

Johdon palaute

Kehitysryhmit raportoivat toiminnastaan ohjausryhmini toimineelle
alueen liiketoiminnan johtoryhmille kolmesti:

1. Maaliskuussa 2002 johto arvioi kehitysryhmien suunnitelmat. Joh-
to toivoi tilloin kehitysryhmien liittivin suunnitelmansa tiiviim-
min yrityksen strategiaan ja ottavan huomioon myos ehdotusten
taloudelliset vaikutukset. Samanaikaisesti toimineiden strategia-
tyoryhmien ja kehitysryhmien tyonjako puhututti, koska ryhmit
olivat esittineet samantyyppisia kehittimisideoita. Tyonjakokysy-
mys selvitettiin palaverin jalkeen.

2. Kesikuussa 2002 johto arvioi kehitysryhmien tyon tulokset ja ki-
sitteli niiden loppuarvioinnin. Johto totesi ryhmien saaneen ai-
kaan myoOnteisid asioita omilla alueillaan: Pehmo oli aktivoinut
muun muassa tyky-toimintaa, ja Kova oli esittinyt hyviid ehdotuk-
sia asiakaspalveluorganisaation kehittimiseksi ja suunnitellut saitti-
auditoinnin. Moniammatillisen kehitysryhmityoskentelyn todet-
tiin olevan vaikeaa, ja ryhmit paitettiin lakkauttaa erillisend ra-
kenteena (alkuperiisen neljin kuukauden suunnitelman mukai-
sesti) ja siirtdd niiden ehdottamien asioiden toteutus asiakastuen
uudistettuun tuotanto-organisaatioon. Puolen vuoden piihin so-
vittiin seurantapalaveri.

3. Tammikuussa 2003 johto kisitteli kehitysryhmityoskentelystid saa-
mansa jalkiarvioinnin. Sen perusteella kehitysryhmityoskentely
péitettiin kdynnistdd uudelleen asiakastuen toiminnan kehittimi-
seksi sen uuden esimiehen organisoimana. Timi kuitenkin siirtyi
myohemmiiksi mm. keviin uusien organisaatiomuutosten takia.

Kehitysryhmit olisivat toivoneet johdolta enemminkin tukea toimin-
nalleen. Ryhmien koordinaattori (ja asiakastuen aluevetiji keviain or-
ganisaatiomuutokseen asti) tapasi ryhmii tiiviimmin ja antoi pitkin mat-
kaa johtoryhmin jiseneni palautetta ryhmille. Tami ei kehitysryhmien
nikokulmasta kuitenkaan ollut vieli riittdvi tuki. Kehitysryhmien ja joh-
toryhmin vuorovaikutusta hiersivit varsinkin alussa myos erilaiset pai-
notukset kehitystyon tavoitteissa: johdon strategia- ja talousnikokulma
nahtiin vastakkaisena kehitysryhmien toiminnalliselle ja laadulliselle
nikokulmalle. Perusteellisempaan yhteiseen keskusteluun kehittimisen
ldhtokohdista ja tavoitteista olisi varmasti ollutkin tarvetta pitkin mat-
kaa, erityisesti prosessin alkuvaiheessa.

ICT Jatkuvissa Palveluissa ja koko yrityksessi tapahtui kehitysryhmi-
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en toiminnan aikana merkittivi organisaatiomuutos, miki vaikutti ke-
hitysryhmien rooliin yksikossd. Ryhmit toimivat ikddn kuin vastinpari-
na nopeasti eteneville muutokselle ja omaksuivat myos vilittdjin roolin
asiakastukeen ja bisnesorganisaation jakautumassa olevan yrityksen
kahden puoliskon vilillid. Organisaatiouudistus sekoitti erityisesti Kova-
ryhmin suunnitelmat. Ryhmissi keskusteltu ldhi- ja kidyttotuen yhdisti-
minen tapahtui organisaatiomuutoksen yhteydessi koko yrityksen ta-
solla, mikd tuli ryhmalle ylldtyksend. Kova-ryhmin jasenet kokivat myos
prosessinsa jaidneen kesken, kun johto lakkautti ryhmit kesilld ja mm.
saittiauditoinnin tulosten jatkotydstiminen siirrettiin uusittuun tuotan-
to-organisaatioon.

Kommentteja

ICT Jatkuvien Palvelujen kehitysryhmityoskentely onnistui vaikeuksis-
taan huolimatta monessa suhteessa hyvin. Kehitystyo liitettiin alusta al-
kaen yrityksen vastikdin uudistettuun strategiaan, jota jalkautettiin sa-
man aikaan kehitysryhmityoskentelyn kanssa. Strategialiitintd antoi
kehitysryhmillekin hyvit lahtokohdat. Myds ryhmien laveat tehtdvinan-
not toimivat melko hyvin: molemmat ryhmit olivat motivoituneita teh-
tivainsi, ja pehmeit ja kovat tavoitteet tdydensivit toisiaan.

Hajautetussa organisaatiossa moniammatillinen yhteistyo ja tutustu-
minen eri tehtdvissd toimiviin yrityksen tyontekijoihin ja heiddn nike-
myksiinsid oli merkittivi asia. Samalla vahvistui nikemys yrityksen ko-
konaistoiminnasta ja oman tyon merkityksestd siind. Yksilotasolla ryh-
mi merkitsi monelle my6s tyon rikastumista. Kehitysryhmissi toimimi-
nen oman tyon ohella olikin vaativa oppimisprosessi, ja useimmat ryh-
mien jasenet eivit olleet aiemmin osallistuneet vastaavanlaiseen kehitys-
tyohon.

Kiytintoyhteisoind kehitysryhmit onnistuivat hyvin erityisesti tie-
don ja kokemuksen jakamisessa ja nykykidytintdjen arvioinnissa. Ryh-
mien kehittimisehdotukset tukivat pitkilti yksikon yleistd kehittimis-
linjaa; mitd4n tdysin odottamattomia ja radikaaleja ideoita ryhmit eivit
esittineet.

Kehitysryhmissid oli varsinkin alkuvaiheessa myonteinen tekemisen
meininki, jota ruokki koettu mahdollisuus vaikuttaa. Nykytilanteen ana-
lysointi, muutostarpeiden pohdinta ja uusien ratkaisujen ideointi oli
aktiivista, mutta asioiden loppuun vieminen oli jidda organisaatiomuu-
toksen jalkoihin. Oppimisen kannalta on kuitenkin tirkedid vieda ke-
hitysprosessit aina loppuun asti ja arvioida niiden onnistumiset ja on-
gelmat huolellisesti. Arviointiin kiinnitettiinkin melko paljon huomiota,
mutta kehittimistoimien toteutus jii alle puoli vuotta kestineen kehi-
tysryhmityoskentelyn aikana vield kesken.

Viime vuosina on alettu yhi enemmin keskustella ns. pysyvien ke-
hittimisrakenteiden tarpeellisuudesta, jottei kehittimistoiminta jiisi vain
lyhyiden, toisistaan irrallisten projektien varaan. ICT Jatkuvien Palvelu-
jen kehitysryhmissikin aktiivisimmat jdsenet perdiankuuluttivat
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kehitysryhmitoiminnan jatkuvuutta, miki vaatisi oman panostuksensa:
aikaa ja muita resursseja. Kiristyneen kilpailun myotd lisddntynyt asia-
kaspalvelun tuottavuuspuristus vaikeutti kuitenkin kehitystyohon irrot-
tautumista. Lisdksi organisaatiouudistus ja sen mukanaan tuomat tuo-
tannon uudelleenjirjestelyt aiheuttivat epdavarmuutta kehitysryhmissi,
varsinkin kun asiakastuen uusi vetiji ja esimiehet eivit olleet mukana
kehitysryhmityoskentelyssi.

Tamintyyppiset muutokset ovat ICT-palveluyritysten nykypdivii,
johon kehitystyon on sopeuduttava. Varmasti osin turbulentin ympiris-
ton takia johdon kannustusta ja selkeitd linjauksia kaivattiin kehitysryh-
missd erityisen paljon.

Kehitysryhmien ja tuotanto-organisaation vilisestd vuorovaikutuk-
sesta keskusteltiin paljon prosessin aikana, mutta kaiken kaikkiaan se
jai lahinnd laadittujen tiedotteiden ja kehitysryhmien jisenten aktiivi-
suuden varaan. Hajautetussa organisaatiossa kehitysryhmien ja muun
organisaation vilistd vuorovaikutusta edesauttavien vilittivien proses-
sien sopiminen on kuitenkin erityisen tirkedi, koska tiedonkulku on
muutenkin ongelmallista. Oma kysymyksensi on, miten hyvin kehitys-
ryhmissi kisiteltyjd asioita on ylipdatiin mahdollista vilittda niiden ul-
kopuolelle. Ryhmissid kun muodostuu paljon kontekstuaalista, ryhmési-
donnaista tietoa, omia kiytintoji, viitekehyksiid ja kieltd, jotka eivit ul-
kopuoliselle aukea vilttimattd kovin helposti (vrt. kdytintdyhteisot).

Loppuhaastattelut ja paneeli: kahden asiakkaan valistd asiakkuuden valittdjaksi

Syystalvella 2002, puolitoista vuotta projektin alkamisen jilkeen, tutkijat
haastattelivat 21 eri tehtdvissi toimivaa ICT Jatkuvien Palvelujen esi-
miestd ja tyontekijad, ja keviilld 2003 jirjestettiin lisiksi moniammatilli-
nen paneeli yksikon muutosten ja kehittimistoiminnan arvioimiseksi
seki lopputyokonferenssin valmistelemiseksi.

Keskustelujen keskiossi oli puoli vuotta ennen haastatteluja toteu-
tettu asiakastuen organisaatiomuutos. Haastatteluissa vilittyi kasvuki-
puja uudistuneen johtamisjirjestelmin ja tiukentuneen asiakasrajapin-
nan suhteen. Perustoiminta oli kuitenkin sdilynyt pitkilti ennallaan, vaikka
tuottavuuspuserrusta olikin ollut. Ulkoistamistoimialan kilpailun
tiukentumisesta huolimatta usko yrityksen tulevaisuuteen oli vahva.

Keskeisiksi yksikon kehittimishaasteiksi haastatteluissa nousivat asi-
akastuen uuden organisaation toiminnan lisiksi yhteisty®, tunteminen
ja tiedon jakaminen hajautetussa organisaatiossa seki paikallisen kehit-
timistoiminnan mahdollistaminen yrityksessd harjoitetun prosessijohta-
misen rinnalla. Erds kantavia keskusteluteemoja lipi koko Tietoty6-pro-
jektin olikin yrityksen prosessi- ja laatujohtamisen ja toisaalta paikalli-
sen kehittimistoiminnan yhdistiminen.

Paneelissa kiytiin mielenkiintoinen keskustelu asiakaspalvelun ke-
hittimisen perusproblematiikasta eli siitd, miten toiminnassa on yhdis-
tettdvi tehokas sisdinen toiminta ja ystivillinen ulkoinen palvelu: "vii-
lattu kone” ja "hymy”.
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Meidin omaa tuotantoa ajatellen meilld tiytyisi olla sellainen viilattu kone ja
tuotantomalli, joka pystyy tuottamaan palvelua tehokkaasti asiakkaalle. Virheet-
tomasti ja kustannustehokkaasti. Mutta sitten se toinen puoli onkin se puoli, joka
nikyy asiakkaalle. Se ei saisikaan olla missdin tapauksessa konemainen, vaan
sen pitdisi olla henkilokohtainen ja hymyilevi, eikd niin? Koska se tuottaa palve-
lua henkilolta henkilolle.

Koneen strategia perustuu kustannustehokkuuteen, toiminnan standar-
dointiin ja normittamiseen. Toinen suunta on tuntuman hakeminen koko
bisnekseen ja asiakastarpeiden muuttumiseen seki palvelumallin kehit-
timinen ja laajentaminen sellaisin keinoin, jotka mahdollistaisivat laa-
jemman tilan myos hymylle. Yrityksen johto arvioi loppuhaastattelussa
organisaation olevan liikkumassa viimeksi mainittuun suuntaan ja sa-
malla kohti laatujohtamisen ja oppimisen yhdistimistd (ks. Ruohonen
luvussa 2). Niin pyritddn estimdin toiminnan ajautuminen "tehdasmai-
suuteen”.

Kone-hymy-problematiikkaa sivusi myos asiakastuen tyontekijoiden
kuvaama kahden asiakkaan ongelma. Nimi kaksi asiakasta ovat palve-
lun tilaava tietohallintojohtaja, jonka intressind on ostaa palvelu mah-
dollisimman edullisesti, ja palvelun loppukiyttiji, joka puolestaan ha-
luaa mahdollisimman hyvii palvelua. Niiden kahden asiakkaan tarpei-
den samanaikainen tiyttiminen on eris asiakastuen vaikeimpia haas-
teita. Loppuhaastatteluraportille annettiinkin nimeksi "Kahden asiakkaan
valistd asiakkuuden vilittdjiksi”. Nimivalinnalla pyrittiin kuvaamaan siir-
tymii organisointikysymyksistd asiakaspalvelukysymyksiin seki koros-
tamaan lihi- ja kidyttotuen tirkedd roolia asiakaspalvelun tehokkaana ja
innovatiivisena maastouttajana.

Lopputykonferenssi: Kohti uusia haasteita

TietotyO-projektin lopussa, kevailld 2003, ICT Jatkuvissa Palveluissa jir-
jestettiin lopputyokonferenssi, johon kutsuttiin eri tehtivissi toimivia
tyontekijoitd ja esimiehid. Aikaresurssin kiristymisestd kertonee se, ettd
tilaisuus kesti vain puoli pdivia ja aloitettiin vasta iltapdivilld, jotta asi-
akasyrityksissi eli saiteilla tydskentelevien olisi helpompi irrottautua sin-
ne. Osallistumiskatoa oli silti nimenomaan heididn ryhmissdin.
Tyokonferenssissa kiytiin aluksi lipi Tietotyo-projektin kaksivuoti-
nen prosessi, ja johto esitteli tulevaisuuden nikymid. Yrityksessd oli
ennen tyokonferenssia jilleen tapahtunut merkittivia muutoksia. Asia-
kastuen organisaatiota oli muokattu uudelleen, ja palvelutoiminnan
kehittimiseksi oli suunniteltu uusia avauksia, jotka merkitsivit uusia
osaamisvaatimuksia asiakastuessa. Ryhmitoissd pohdittiin yhdessid ICT
Jatkuvien Palvelujen nykyisid ja tulevia kehittimishaasteita, joista kes-
keisiksi nousivat alueellisen tulevaisuuden vision laatiminen, asiakastu-
en tuotekehityksen kidytintoon paneminen, henkildston hyvinvointi ja
jaksaminen sekd yhteiset tyovilineet ja toimintamallit.
Tyokonferenssin jilkeen yrityksessd perustettiin alueellinen visio-
ryhmi. Vision rakentamisesta tuli yksikon tirked yhteinen ponnistus.
Tyokonferenssin osanottajille esitettiin my6s mahdollisuus perustaa uusi
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kehitysryhmi esimerkiksi saittien toimintatapojen kehittdmiseksi. Kaksi
henkil64 ilmoittautui vapaaehtoisiksi pohtimaan henkiloston hyvinvoin-
tiin ja jaksamiseen liittyvid asioita, mutta kukaan ei halunnut kehitys-
ryhmin puheenjohtajaksi, ja asia jii hautumaan. Keskustelussa tyon-
tekijat ilmaisivat huolensa siité, ettd saiteilta on tydtahdin kiristyttyd yha
vaikeampaa irrottautua kehitystyohon.

Lopputyokonferenssin arviointi oli melko kriittinen. Tyomenetelmi
sai kouluarvosananaasteikolla (4-10) keskiarvon 7,5 ja piivin hyodylli-
syys keskiarvon 7,3. Vaikka dialogi oli ollut aktiivista, avoimissa vasta-
uksissa nikyi pettymysti tilaisuuden lopputulemaan ja epiduskoa kes-
kusteltujen asioiden etenemiseen. Tutkijoiden ndkokulmasta tima tulos
oli yllittiva talvella sekd johdon ettd henkiloston kanssa kiytyjen
kehittimismyOnteisten keskustelujen jialkeen.

Pohdintaa

ICT Jatkuvissa Palveluissa toiminnan kehittimisen lihtokohtana on laa-
tu- ja prosessijohtaminen, mihin liittyy hyvien kiytintdjen jakaminen
yritystasolla. Toimintaprosessit on mairitelty tarkasti, ja niitd kehitetdin
yrityksessi keskitetysti. Prosessien kehittimisessd on saavutettu myos
hyvii tuloksia: asiakastyytyviisyys ja tuottavuus ovat kehittyneet jatku-
vasti. Monet tyontekijit kuitenkin kritisoivat, etteivit prosessit kidytin-
nossi aina toimi niin kuin on médritelty ja peridnkuuluttivat asiakasra-
japinnassa tapahtuvaa innovointia. (Vrt. "Kahden talon vilissd” -analyy-
si Tietotyo-projektin alkuvaiheessa.)

Tyokonferenssit ja kehitysryhmityoskentely edustivat tillaista
organisaatiossa alhaalta ylospidin suuntautuvaa kehittimisti. Dialogi tyo-
konferensseissa olikin aktiivista, ja kehitysryhmien ydinryhmit tyosken-
telivat madritietoisesti ja saivat muun muassa aktivoitua paikallista tyky-
toimintaa sekid toteutettua saittien toimintatapojen auditoinnin. Uskoa
osallistavan kehitystyon tarjoamiin todellisiin vaikutusmahdollisuuksiin
ei silti tahtonut riittdd. Tami epdusko osallistavan kehittimisen vaiku-
tusmahdollisuuksiin prosessijohtamisen rinnalla kuului kommenteissa
ldpi koko projektin. Asiakasrajapinnan kokemus kuitenkin tuotti ilmei-
sen arvokasta tietoa prosessien kehittimiseen; syntyneiden kehittimisi-
deoiden vilittimiseen eteenpiin, seurantaan ja palautteenantoon — eli
Forssenin (2002) miirittelemidin innovaatioprosessin arviointiosuuteen
— kannattaisi yrityksessi jatkossa panostaa varmasti nykyistd enemmin.
Kentiltd tulevien innovaatioiden nostaminen paremmin niakyviin moti-
voisi kehitystyohon koko organisaation, eiki kehittiminen jdisi ainoas-
taan prosessien kehittimisestd vastaavan yksikon vastuulle.

Loppuhaastattelujen perusteella Tietotyo-projektin koettiin lisinneen
ICT Jatkuvissa Palveluissa kehittimissuuntautunutta ajattelua ja keskus-
telua, vaikka suuret konkreettiset muutokset tapahtuivatkin organisaa-
tiomuutosten kautta. Kehitystyolle oli olemassa selked tarve seki toi-
minnan tuottavuuden ettd esimiesten ja henkiloston jaksamisen tukemi-
sessa. Esimiestyon kehitysohjelmaan, tyonohjaukseen ja kehitysryhmiin
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osallistuneet olivat kokeneet toimet hyodyllisiksi ja tarpeellisiksi. Niille
sen sijaan, jotka eivit olleet itse osallistuneet em. ohjelmiin, projekti oli
jadanyt melko etiiseksi.

Tyodkonferenssimenetelmi sai loppuhaastatteluissa kiitosta kokoa-
vana tapahtumana, jossa eri tehtdvissi ja eri puolilla hajautettua organi-
saatiota tydskentelevit saavat mahdollisuuden tutustua toisiinsa ja vaih-
taa kokemuksia ja kehittimisideoita. Lopputydkonferenssille koettiin
olevan tilausta myds organisaatiomuutosten rasittaman ilmapiirin puh-
distamiseksi yksikossi. Saittien osallistujakadon takia dialogi itse konfe-
renssissa kuitenkin painottui muihin asioihin.

ICT Jatkuvissa Palveluissa tapahtui Tietotyo-projektin aikana tieto-
yritykselle hyvin tyypillisid muutoksia: kilpailu kiristyi ja ulkoistuspal-
velujen hinta laski. Uusien asiakkuuksien hankkiminen vaikeutui, joten
kasvua haettiin jo olemassa olevilla asiakkailla palvelutarjontaa laajen-
tamalla. Lisdksi yrityksessd ryhdyttiin "kustannusjahtiin” tavoitteena tuot-
taa parempaa palvelua alenevin kustannuksin. Toiminnan tuottavuus
paranikin huomattavasti, miki nikyi tyon tiivistymiseni asiakasrajapin-
nassa. Henkiloston vaihtuvuus oli vihiistd ja kokeneen henkiloston
tieto-taito-taso oli korkealla, eikd uutta henkilostod juuri rekrytoitu. Or-
ganisaatiomuutoksilla haettiin vield lisid tehokkuutta toimintaan, ja
muutosten takia ilmapiirissd oli aika ajoin ndhtivissi tiettyd kiristymista.
Toiminta oli kuitenkin paineidenkin keskelld hyvin laadukasta: tuotta-
vuuden ja kannattavuuden ohella myos asiakastyytyviisyys parani ja
kayttotuki sai tunnustusta suomalaisessa help desk -laatuvertailussa.

TARVITAANKO ICT-PALVELUYRITYKSISSA AIVAN OMANLAISIAAN
KEHITTAMISMENETELMIA?

ICT-palveluyrityksissid keskeinen haaste on kehitystydn sopeuttaminen
yritysten turbulenttiin kontekstiin, jossa seki ulkoisia ettd sisdisid muu-
toksia on tapahtunut nopealla syklilld ja jossa toiminnan tulevaisuus-
perspektiivi on tyypillisesti melko lyhyt. Kun kehittimistoiminnan pe-
rinteisessd mallissa tavoitteena on muutoksen aikaansaaminen ns. py-
sihtyneessi organisaatiossa, niin ICT-palveluyrityksissd paamaddrini on
pikemminkin pysiyttid muuttuva organisaatio reflektoimaan toimin-
taansa. Kehittimisen lihtokohdaksi onkin syyti ottaa muutos ja sen
hallinta, ei staattista organisaatiota.

Tietotyo-projektikin olisi ollut hyvi sitoa vield tiiviimmin yritysten
organisaatio- ja muihin muutoksiin, tukemaan niitd. Tosin alan nopeudes-
ta kertoo se, ettei esim. ICT Jatkuvissa Palveluissa merkittivisti
organisaatiomuutoksesta tiedetty vield paria kuukautta aiemmin kehi-
tysryhmid perustettaessa. Osallistava toimintatapojen kehittiminen kui-
tenkin kannattaa joka tapauksessa, koska yhdessi tekemiseen ja jatku-
vaan kehittimiseen perustuva tyoyhteiso selvidd organisaatiomuutos-
tenkin haasteista tutkimusten mukaan paremmin kuin tyoyhteisot, jois-
ta tillaiset ominaisuudet puuttuvat (Valtee 2002, 71).
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Kehitystyostd voi ICT-toimialalla my6s muodostua hidas, pysyviampi
osa toimintaa vastapainoksi organisaation perustoiminnan myllerrykselle
(vrt. Wenger ym. 2002, 20: kidytintdyhteisot jatkuvasti muuttuvan pro-
jektityon vastapainona). Kannattaa muistaa, ettd tietoteollisuuden yri-
tyksissiakin tyoskentelee aivan tavallisia ihmisid ja ettd yritykset muo-
dostuvat yhteisoistd, joiden perimmiinen kulttuuri muuttuu melko hi-
taasti.

Tietotyo-projektin ohjausryhmin loppukeskustelussa todettiin, ettd
toimintatutkimuksen vahvuus oli sen kyky sopeutua ICT-palveluyritys-
ten muutokseen. Voidaan myos kysyi, onko staattista, paikallaan pysy-
vdd organisaatiota olemassa missddn tinid piivind? Tsoukasin ja Chian
(2002) mielestd organisaatioiden tutkimisen lihtokohdaksi tulisikin aina
ottaa muutos, joka on jatkuva prosessi, ei vain joukko lyhytaikaisia ta-
pahtumia muutosohjelmassa. Meneillddn oleva muutos ja jatkuva im-
provisointi ovat heidin mukaansa myos muutosohjelmien peruspiirtei-
td, joita on kuitenkin vaikea havainnoida ja muuttaa kisitteiden kielelle.

Osallistavan kehittdmistavan on joskus esitetty sopivan paremmin
rauhallisiin ja ennakoiviin muutostilanteisiin, joissa toimintaa kehite-
tidn ilman pakottavaa muutostarvetta, kuin hyvin turbulenttiin ympi-
ristoon, jossa ulkoisten olosuhteiden muutoksiin on pakko reagoida
jatkuvasti (mm. Buhanist 2000; Nadler 1988). Toisaalta on my6s todettu,
ettd vain osallistavan muutoksen kautta voidaan saada aikaan realistisia
ja kestavid ratkaisuja, joihin henkilostokin on valmis sitoutumaan (esim.
Nakari & Valtee 1995, 121-122; Buhanist 2000).

Tietotyd-projektin kokemusten perusteella ICT-palveluyritysten
murrostilanteessa oli selked tarve johdon ja eri henkilostoryhmien dia-
logiin yritysten muutosten ja tulevaisuuden hahmottamiseksi sekd orga-
nisaation yhteisollisyyden ja keskindisen oppimisen vahvistamiseksi.
Toisaalta kehittimisprosessien hallinta oli vililli vaikeaa toiminnan epa-
jatkuvuuksien — esim. organisaatiomuutosten - ja monenlaisten painei-
den takia. Monia yritystd koskevia padtoksid ei luonnollisesti voida teh-
di kovinkaan demokraattisesti, mutta yhteinen dialogi ja nikemysten
huomiointi asiakasrajapinnasta ylimpiin johtoon saakka silti rikastuttaa
melkein mitd tahansa pditoksentekoprosessia aina strategiaprosessista
alkaen. Osallistavassa kehittimisessd johdon on syytd pyrkid viestimidian
mahdollisimman selkedsti kehittimisen lihtokohdista ja henkiloston
vaikuttamisen mahdollisuuksista, mutta samalla on hyvi kertoa myos
vaikuttamisen rajoista.

Tyokonferenssin ja kehitysryhmien tavoitteena oli vahvistaa yritys-
ten oppimista ja innovatiivisuutta. Tdmi on tirked teema ICT-palvelu-
yrityksissd, erityisesti niiden asiakaspalvelussa, joka nousi Tietotyd-pro-
jektin yrityksissd keskeiseksi kehittimisalueeksi. Sielld on tind piivini
nidhtivissd kahdensuuntaista kehitysti: yhtdidltd on olemassa tendenssi
kehittyd tayloristisen, tehdasmaisen liukuhihnatuotannon ja toisaalta
professionaalisen laatupalvelun suuntaan. Toisin sanoen, asiakaspalve-
luissa on painetta lisidtd tuottavuutta lyhyen tihtiimen tavoitteilla, stan-
dardoiduilla tydprosesseilla, toistuvilla tehtdvisykleilld ja erilaisilla kont-
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rollimekanismeilla kustannusten leikkausstrategian mukaisesti. Toisena
vaihtoehtona on innovaatiostrategia, joka korostaa pitkin tihtiimen
tavoitteita, korkealaatuista palvelua, innovatiivisuutta ja monipuolisia
tehtdvid asiakaspalvelussa. Tietotyo-projektin loppupuolella ICT Jatku-
vissa Palveluissa kidyty mielenkiintoinen keskustelu kahdesta asiakkaasta
sekd koneen ja hymyn yhdistimisestd havainnollisti omalta osaltaan
hyvin titd problematiikkaa.
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Henkisesti kasvattava kokemus?
Tapaustutkimus esimiestyon
ryhmétyonohjauksesta 1GT-alalla

Tarja Vanne

ICT-alan viime vuosien suuret muutokset ovat vaikuttaneet suuresti tyon
tekemisen tapoihin ja erityisesti yritysten henkildstojohtamiseen. Esi-
miesten tarve tydnsi ja toimintatapojensa kehittimiseksi ja tukemiseksi
sekd tyon moninaisista haastetilanteista selviytymiseksi on kasvanut.
(Ruohonen ym. 2003, 91-97; Salminen ym. 2003, 13.) Tdssi luvussa
tarkastellaan ICT-toimialalla toistaiseksi vield varsin tuntematonta esi-
miestyon kehittimisen menetelmidd nimeltd esimiestydn tyonohjaus.
Luvussa pohditaan tydnohjausmenetelmin soveltuvuutta esimiestyon
kehittimiseen seki tyonohjausprosessien vaikutuksia kokemuksellisen
oppimisen prosessina osallistuneiden tydnohjattavien arvioimana.

Esimiestyon tyonohjaus voidaan méiritelld lyhyesti kokemukselli-
seen oppimiseen pohjaavaksi ja esimiesryhmissi tapahtuvaksi vuoro-
vaikutusprosessiksi, jossa pyrkimyksenid on toimia esimiesten ammatil-
lisen kehittymisen ja tyossd jaksamisen tukijana. Tyonohjausta on kiy-
tetty perinteisesti melko laajalti muun muassa sosiaali-, terveys- ja ope-
tustoimen seki kirkon toimialoilla. Vasta viime vuosina tyonohjausme-
netelmii on kuitenkin alettu soveltaa my6s muilla ty6elimin alueilla.
(Paunonen-Ilmonen 2001, 23-24.)

Luku on jdsennetty siten, ettd johdannon jilkeen kidydidin lipi tutki-
muksen taustaa ja tarvetta kartoittamalla esimiestyon kehittimishaastei-
ta ICT-alalla. Seuraavaksi tarkastellaan esimiestyon kehittimismenetel-
mii eli esimiestyon tydonohjausta. Tdhin liittyen kartoitetaan myos laa-
jemmin tyonohjaukseen liittyvid kisitteitd, tavoitteita, teoriataustaa, ryh-
mityonohjauksen etenemistd kidytinnossi sekd aikaisempia tutkimuk-
sia. Neljannessd alaluvussa keskitytddn lyhyesti tutkimusaineiston ku-
vaamiseen. Tutkimusaineisto, joka on osa laajempaa tydnohjauksen tut-
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kimusaineistoa, pohjautuu Tampereen yliopiston Tietotydn muuttuvat
tyokulttuurit ja yritysten strategiat -projektin puitteissa jirjestettyyn kah-
teen esimiestyon prosessi-intensiiviseen tydonohjausprosessiin ja niistd
kerittyyn, paidosin kvalitatiiviseen kyselyaineistoon. Tutkimuksen tu-
loksia kidydiin ldpi alaluvussa "Esimiestyon ryhmityonohjaus kokemuk-
sellisen oppimisen prosessina” kuvaamalla tyonohjattavien kokemuk-
sia ja arvioita tyonohjausprosesseistaan. Lopuksi ovat vuorossa tutki-
muksen johtopditokset.

ESIMIESTYON HAASTEISTA ICT-ALALLA

Esimiestyd ja esimiestydn kehittdminen tietointensiivisissé organisaatioissa

Perinteisesti tarkasteltuna johtaminen voidaan nihdi kahdesta osateki-
jasta muodostuvana kokonaisuutena. IThmisten johtaminen (Jeadership)
erotetaan asioiden johtamisesta (management) siten, ettd siind missi
management nojaa pitkille rationaaliseen padtoksentekoon, nihdiain
leadership monimuotoisena vuorovaikutuksena alaisten ja esimiehen
vililli. (Laukkanen & Vanhala 1994, 167.)

Leadership-kisitteestd voidaan suomen kielessd kidyttdd vastineita
ihmisten johtaminen, henkildstdjohtaminen tai esimiesty®. Esimiestyon
voidaan sanoa olevan henkilostoon liittyvien asioiden hallintaa. Se voi-
daan jakaa koko organisaation henkiloston, ryhmin ja yhden henkilon
johtamiseen. Esimiestyon tarkoituksena on organisaation toiminnan
kannalta sovittujen toiminnallisten tulosten mahdollisimman tehokas
saavuttaminen. Lisiksi sen tavoitteena on tyontekijoiden henkilokoh-
taisten, tyOyhteisoon liittyvien tavoitteiden saavuttaminen. (Santalainen
1981, 16-17.)

Nykyisin perinteinen jako asioiden ja ihmisten johtamiseen on hivi-
dmdssi, ja olennaisemmaksi on tullut korostaa, ettid vain ihmisten kans-
sa ja heidin avullaan on mahdollista saada asioita tapahtumaan. Erityi-
sesti nykyajan tietointensiivisessd johtamisessa etusijalle nousee niin
sanottu transformatiivinen johtajuus, jossa johtajuudella nihdiin ole-
van kaksi muotoa tai ulottuvuutta: transformatiivinen ja transaktionaali-
nen ihmisten johtaminen. Transaktionaalisessa ihmisten johtamisessa
johtajuus nihddin vaihtosuhteena, jonka vilineet voivat olla esimerkik-
si psykologisia. Kyseisen kaltainen johtajuus on luonteeltaan yllipiti-
vii ja se saattaa olla lyhyelld tihtdimelld tehokasta, mutta se ei haasta
muutokseen. Sen sijaan transformatiivinen johtajuus, johon tissi tutki-
muksessa taustaoletuksena tukeudutaan, haastaa nykytilannetta, johtaa
muutosta ja tukeutuu arvoihin. Jilkimmiisen kaltaisessa johtamisessa
visioilla on keskeinen rooli. Voidaan my6s sanoa, ettid transformatiivi-
sen johtajan johtaminen ja johtajana kasvaminen on tietoista itsensi
kehittimistd, mikd sopii hyvin tietointensiivisen organisaation tarpei-
siin. (Furnham 1997, 534-537; Yukl 1998, 325-327.)

Tietointensiivisissd eli asiantuntijaorganisaatioissa tydskentelevien
esimiesten tehtdvini on tuottaa tyontekijoilleen eli asiantuntijoille joh-
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tamispalveluja. Nidin johtamisen lihtokohtana voidaan pitid johdetta-
via, eli asiantuntijoita, ja heididn tarpeitaan. Tietointensiivisten organi-
saatioiden esimiestydssi on huomioitava my6s muita timinkaltaisten
organisaatioiden toiminnalle luonteenomaisia seikkoja, kuten asiakas-
keskeisyys, muutoskyky, kehityshakuisuus sekid hajautettu paitoksen-
teko. Asiantuntijaorganisaatio on tyoyhteisonid usein myos erittdin haas-
teellinen, keskusteleva, erilaisuutta sietivi ja kannustava - tai ainakin
sen pitdisi olla. Tosin kidytintd saattaa usein olla varsin kaukana ihan-
teesta. Esimerkiksi asiantuntijoiden ja heididn esimiestensd vahva yksi-
lollisyys ja korkea kunnianhimo synnyttivit usein myos kielteisid ilmi-
oitd, jolloin ihanteet eivit aina vilttimittd pddse toteutumaan. Koska
asiantuntijoiden johtaminen on varsin erilaista kuin johtaminen perin-
teisissd organisaatioissa, ei ole ihme, ettd monet asiantuntijaorganisaati-
oiden esimiehet saattavat kokea itsensi niin sanotusti huonoiksi esimie-
hiksi. Esimiehet voivat painia muun muassa asiantuntijoiden kapea-alai-
suuteen eli kokonaisnikemyksen puutteeseen, yhteistyokyvyttomyyteen,
itsetunnon heikkouteen seki taloudellisen ajattelun puutteeseen liitty-
vien ongelmien kanssa. Asiantuntijaorganisaation tehokas johtaminen
vaatiikin normaalia enemmin esimiehen koko persoonallisuuden kiyt-
toonottoa. (Maunula 1991, 12-13; Sipild 1991, 52-56.)

Tietointensiivisissd organisaatioissa tyoskentelevien esimiesten ke-
hittyminen on kasvuprosessi, jossa on kyse esimiehen sisdisestd kypsy-
mistapahtumasta. Esimieheni kehittyminen on my0s johtamiskiyttayty-
misen, asenteiden ja ajattelutapojen kehittimistd prosessinomaisesti.
Johtajuuden kehittimisessd on olennaista tilanteiden ja johtamistehti-
vin muuttuvien vaatimusten seki koko johtajan persoonallisuuden huo-
mioon ottaminen. Viime kiddessid vastuu johtajana kehittymisesti on
ensisijaisesti johtajalla itsellaan. (Pirnes 2001, 137-142.)

Tietointensiivisten organisaatioiden esimiestyon kehittimisessi voi-
daan kiyttdd niin sanottua Kehittyvi johtajuus -prosessimallia. Kysei-
nen malli etenee paipiirteittdin varsin samankaltaisena seuraavassa kap-
paleessa esiteltivin tyonohjauksessa kiytetyn keskeisimmin teoreetti-
sen viitekehyksen eli kokemuksellisen oppimisen prosessin kanssa.
Mallin perustana onkin juuri kokemuksesta oppiminen. Johtajuuden
kehittiminen alkaa esimiehen johtamiskiyttiytymisen omaan ja mui-
den arvioon pohjaavalla arvioinnilla. Seuraavat vaiheet ovat kehittymis-
tarpeiden tunnistaminen muun muassa palautteen sisdistimisen avulla,
kehittymis- eli muutospiitdsten tekeminen, kehittimisohjelman toteut-
taminen eli uuden kiyttiytymisen harjoittelu sekid entisen poisoppimi-
nen. Viimeisend vaiheena on oppien soveltaminen johtamistyohon eli
prosessista oppiminen. Viimeisessd vaiheessa kehittimisohjelman vai-
kutusten arviointi yhdistetddn jilleen oman johtamiskiyttiytymisen ar-
viointiin. (Pirnes 2001, 142-149.)

Esimiestydn kehittdminen Kehittyva johtajuus -prosessimallin avulla
Tutkimuksen kohteena oli kaksi etelisuomalaista tietointensiivistd yri-
tystd. Niissd kidynnistetyissd prosessi-intensiivisissd esimiestyon kehitti-
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misohjelmissa kiytettiin padpiirteittdin edelld esiteltyd Kehittyvi johta-
juus -prosessimallia. Ohjelma alkoi mallin mukaisesti mukaan lihtenei-
den esimiesten oman johtamiskidyttiytymisen arviolla. Omien arvioi-
densa perusteella esimiehet toivoivat omalla kohdallaan kehitysti aina-
kin seuraavilla osa-alueilla. (Osa-alueet on jaoteltu ryhmiin, joista jokai-
seen on liitetty esimerkkejd ryhmiidn luokitelluista vastauksista.)

Ajankiytto ja jaksamisen tukeminen

- "Ajankdyton parantaminen, tyokuorman jakaminen.” Tarja Vamne:
- "Jaksamiseen ratkaisuja.” Henkisesti
- Priorisointi.” kasvattava
»” ' i kokemus?
- Tebo/e/e.uutto’t rutiineibin. . o —

- "Organisaation tuen hakeminen/vaatiminen.” esimiestyon
ryhmétyg-

Vuorovaikutustaidot ‘Ug%'a“‘k‘s‘em
-alaila

"Vuorovaikutustaidot, negatiivisen palautteen antaminen.”
“Viestimisen parantaminen.”

“Ihmistuntemus.”

"Oppia kuuntelemaan, oppia tunnistamaan toisen henkilon
arvomaailma.”

"Motivointitaito, keppid vai porkkanaa?”

“Selkeyttd asioiden esittdmiseen.”

“Ihmisten jobtaminen.”

Asiantuntijoiden johtaminen

- "Nykyisessd tyosscini kaipaisin enemmdin teknisen tiedon
ballintaa.”

- "Tekninen osaaminen, osaamisen jobtaminen.”

- "Haluaisin paremmaksi henkilosté- ja asiantuntijajobtajaksi,
projektijobtamisenballintaa, muutosprosessin jobtaminen.”

- "Jatkuva ammatillinen kebittyminen.”

Esimiesten vastauksista oli hahmotettavissa vihintiin kolme ylld
mainittua, varsin laajaa kehittimisen osa-aluetta. Ajankidyton ongelmat
voidaan nihdi isona ja moninaisena ongelmakenttini tietointensiivis-
ten organisaatioiden esimiehilld. Esimiehet toimivat jatkuvasti muuttu-
vassa toimintaympdristossd ja rankassa psyykkisessd kuormituksessa.
Esimiesten tyo on jatkuvasti lisni, he ovat usein tavoitettavissa (24/7) ja
kommunikoivat ajasta ja paikasta riippumatta. Keskeisiksi haasteiksi
nousevat tilldin stressin sietiminen ja oman niin sanotun perusstressi-
tason loytiminen. Niihin liittyy myos kyky tyon tasaiseen rytmittimi-
seen. Esimiesten tulisikin tarkastella ajankdyttoddn, esimerkiksi karsi-
malla turhat puhelut, kokoukset ja sihkopostit. Omaan ajankiyttoon
voi vaikuttaa niinkin yksinkertaisilla valinnoilla kuin olemalla ajoissa
palavereissa tai pidiattymalld turhan sihkopostin lihettimisestd. Tatd
kautta esimiehet voivat vaikuttaa myds omaan organisaatiokulttuuriin-
sa. (Kirkkidinen 2002, 14-15, 39.)
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Vuorovaikutukseen liittyvid moninainen problematiikka nousi toiseksi
keskeiseksi ryhmiksi esimiesten vastauksissa. Tahdn ryhmiin kertyi
tyonohjausprosessin edetessd laajalti lisdd sisdltod palautteen antami-
sen, kuuntelemisen ja kommunikoinnin lisdksi. Erityisesti tarkastelun
kohteina olivat laajemmin ihmisten johtamiseen liittyvit asiat, kuten niin
sanottujen hankalien alaisten (esimerkiksi piihteiden viirinkdyttdjien
tai psyykkisisti ongelmista kirsivien) kanssa tydskenteleminen. Osit-
tain edellisiin liittyen keskeisiksi haasteiksi nousivat myos erilaisuuden
sietdminen tyoryhmissi ja tyopaikkakiusaaminen.

Yhteni keskeiseni vuorovaikutuksen haasteena voidaan pitid myos
esimiesten omia tunteita ja niiden kisittelyd. Tami nousi myohemmin
tyonohjausprosessin kuluessa tirkedksi teemaksi, vaikka esimiehet ei-
vat sitd vield alun kehittymishaasteissaan tuoneetkaan esille. Voidaan
ajatella, ettd erddnd esimiehen tehtivini onkin toimia alaisten erilaisten
tunteiden, ongelmien ja ristiriitaisuuksien tunnesiilioni. Tunnesiiliona
toimimisessa voidaan hahmotella kolme vaihetta. Ensimmiisend vai-
heena on vastaanottovaihe, jonka keskeisid elementtejd ovat kuuntelu
ja tyoyhteison jasenistd nousevien reaktioiden vastaanottaminen myon-
teisesti ja kiinnostuneena. Tédssd vaiheessa on olennaista, ettid esimies ei
puolustele tai selittele tekemisididn tai tekemittd jattimisiddn vaan kes-
kittyy kuuntelemaan ja vastaanottamaan tyontekijin kertomusta. Toise-
na vaiheena on prosessointivaihe. Siind keskeistd on kuultujen asioiden
sulattelu sekd pyrkimys asioiden ymmairrykseen ja niiden jisentimi-
seen. TAmin vaiheen kesto voi olla muutamista sekunneista viikkoihin.
Kolmantena vaiheena on palautuminen. TAlloin edellisessd vaiheessa
jasennetyt ja selkeytetyt asiat palautetaan tyoyhteis6on aiempaa selkedm-
missid muodossa. Tdten esimies osoittaa ymmirtineensi esitetyt ongel-
mat. Hin my06s osoittaa ottaneensa asian vakavasti esittimailla sithen
liittyen esimerkiksi jonkinlaisen toimenpide- tai ratkaisuehdotuksen. (Jar-
vinen 1998, 200-205.)

Esimiesten listaama kolmas suuri aihealue liittyi viljisti asiantuntijoi-
den johtamisen kehittymiseen muun muassa lisidamilld teknistd osaa-
mista ja projektijohtamisen hallitsemista. Tdhdn ryhmain liittyvid haas-
teita esiteltiin tarkemmin jo edelld.

Esimiesten toiminnan kehittimisen osa-alueita lihdettiin tydstimiin
Kehittyvi johtajuus -prosessimallin seuraavan vaiheen mukaisesti. TAma
tapahtui esimiesten kehittymispiitosten eli tarkempien tavoitteiden aset-
telujen muodossa. Tavoitteiden asettelu tapahtui kehittimisohjelman
toteuttamisvaiheessa eli esimiesten ryhmityonohjausprosessin alussa.
Ennen esimiesten kehittimisohjelman toteuttamista ja ryhmityonohja-
usprosessien tarkempaa kuvausta tutustutaan kuitenkin tyonohjaukseen
kehittimismenetelmini ja tutkimusaineistoon.
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ESIMIESTYON TYONOHJAUS
Mitd tySnohjaus ja esimiestyén tydnohjaus ovat?

Arkikielessd sanan tydonohjaus merkitys on useimmille ihmisille varsin
epdselvi. Se herittdd paljon erilaisia mielikuvia, kysymyksii ja sekaan-
nusta. Tyonohjausta on joskus kutsuttu sanaksi, jolla on "hidipyvit reu-
nat”. Tyonohjauksesta ei olekaan olemassa yhtid yhtendistd tai selvisti
rajattua madritelmid, vaan miiritelmit vaihtelevat tutkijoiden teoreet-
tisten viitekehysten mukaan. (Paunonen 1989, 6-7.) Ty&nohjauksesta
voidaan kdyttdd muun muassa seuraavanlaista miiritelmii: "Tyonohja-
us on oman alan kokeneemman tyontekijan tai ihmissuhdealan asian-
tuntijan antamaa sainnollistd ja prosessiluontoista ohjausta ja tukea oman
tyOn arvioinnissa, tydn ongelmien erittelyssi seki tarvittavien toimenpi-
teiden suunnittelussa. Sitd tarvitaan erityisesti tehtivissi, joissa asiakas-
ja potilassuhteiden kisittely on keskeiselld sijalla.” (Sosiaali- ja terveys-
ministerion tyonohjaustydryhmin muistio 1983, 5.)

Tassa tutkimuksessa tyonohjaukselle — tarkemmin rajaten esimies-
tyon tyonohjaukselle — on projektin kuluessa hahmottunut hieman toi-
senlainen médritelmi, joka rakentuu aikaisempien méiritelmien ja tyon-
ohjauksen taustateorian eli kokemuksellisen oppimisen pohjalle: Esi-
miestyon tyénobjaus on sddnndéllinen ja kokemukselliseen oppimiseen
pobjaava vuorovaikutusprosessi, jossa objattavina olevat esimiebet, ih-
missubdealan asiantuntijan avulla, arvioivat ja jakavat omia tyékoke-
muksiaan, reflektoivat ja analysoivat tydstddn nousevia haastetilantei-
ta sekd suunnittelevat ja arvioivat tarvittavia kdytdnnon toimenpiteitci
kebittydkseen esimiehend. Pyrkimyksend on tdten toimia esimiesten
ammatillisen kebittymisen ja tyossd jaksamisen tukijana.

Esimiestyon tyonohjaus ei ole vield varsinaisesti vakiintunut omaksi
kisitteekseen tai tutkimusalakseen. Siitd kiytetdin useissa alan teoksis-
sa termid hallinnollinen tyonohjaus (esim. Paunonen-Ilmonen 2001, 53).
Téssd tapaustutkimuksessa kiytetdidn termid tydnohjaus tarkoittaen silld
erityisesti esimiestydon tyonohjausta, joka on jirjestetty organisaation
ulkopuolisen tydnohjaajan eli tissd tapauksessa tutkijan toimesta.

Tyonohjaus-kisitteen selventimiseksi on tarpeen erottaa toisistaan
yksilo-, ryhmi- ja tydyhteison tyonohjaus. Yksiloohjauksessa tapaami-
siin osallistuvat vain tydnohjaaja ja hinen ohjattavansa. Ryhmityonoh-
jauksessa ovat ldsnid tyonohjaaja ja kahdesta useampaan ohjattavaa.
Ryhmityonohjauksessa ohjattavien suositeltava maksimimiird on kuu-
si, silld muuten tyonohjaajan on vaikea hallita ryhmii. Tyoyhteison tyon-
ohjaukseen osallistuu koko tyoyhteiso. Tilloin ryhmi saattaa muodos-
tua hyvinkin suureksi, jolloin tydnohjaajan tiytyy toimia ryhmin erityis-
piirteet huomioon ottaen. (Niskanen ym. 1989, 18-19; Paunonen-Ilmo-
nen 2001, 54.) Tissd tutkimuksessa tyonohjausta tarkastellaan ainoas-
taan esimiestyon ryhmityonohjauksen muodossa. Muihin tyonohjauk-
sen muotoihin liittyvit ominaispiirteet jadvit titen suurelta osin huo-
miotta.
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Tyonohjaus-kisitteen ymmairtimistd saattavat usein hankaloittaa
moninaiset tydnohjausta lihelld olevat kisitteet. Usein tyonohjausta lih-
detddnkin esittelemidin negaation kautta eli kerrotaan mitd tydonohjaus
ei ole. Tyonohjauksen lihikisitteitd ovat muun muassa konsultaatio,
psykoterapia, tydnjohtaminen, tydbhon perehdyttiminen ja mentorointi.
(Paunonen-Ilmonen 2001, 34—40.)

Esimiestydn tydnohjauksen tavoitteet ja tehtdvét

Laajasti ymmadrrettynd tyonohjaus on erds tyon kehittimistoimenpide.
Talloin sen perimmiiseni tarkoituksena voidaan nihdi tyon tuotoksen
parantaminen. Titd perimmdiistd padmiirid voidaan lihted tavoittele-
maan erilaisten tavoitteiden avulla. Tyonohjauksen tavoitteita voidaan
tarkastella yksilotasolta aina organisaatiotasolle asti.

Organisaatiotason tarkastelussa tyonohjaus nihdidin usein henkilos-
ton tydon kehittimistoimenpiteeni, jossa keskeiseni tavoitteena on te-
hokas, toimiva ja tuottava tyoyhteiso. Organisaatiotason tavoitteena on
vaikuttaa yksikon perustehtivissi onnistumiseen. (Huhtala 1993, 25.)
Yksilotason tavoitteena on puolestaan auttaa tyontekijid oppimaan tyo-
honsi liittyen jotakin uutta ja merkittivid hanelle itselleen. Yksilotason
yleistavoitetta eli tyonohjattavan ammatillista kehittymistd selkeyttin-
evit vield seuraavat kolme osatavoitetta: asianmukainen tyon toteutta-
minen siihen liittyvilld osa-alueilla, ohjattavan persoonallisuuden kas-
vaminen kohti ammatillista identiteettia sekid ohjattavan tyon toteutta-
misessa vilttimittomien persoonallisten edellytysten todentuminen.
Tyonohjauksen ammatillisen kehittymisen tavoitetta voidaan pitdd saa-
vutettuna, kun tydonohjattavan persoonassa ovat yhdentyneet sekd hi-
nen itsetuntemuksensa, tyohon liittyvit toiminnalliset valmiudet ja asian-
tuntemus ettd tydkokemuksesta oivaltuva teoria. (Virtaniemi 1984, 31—
32.)

Tyonohjauksessa keskeisid ovat erityisesti ohjattavien ja tyonohjaus-
ryhmin itse omalle toiminnalleen asettamat tavoitteet. Tyonohjauspro-
sessin pyrkimys onkin edelld mainittuja yleistavoitteita noudattaen kul-
kea kohti ohjattavien ja ryhmin itse itselleen asettamia tavoitteita.

Tyonohjauksen tavoitteiden mairittelyyn liittyvit olennaisesti tyon-
ohjauksen kolme tehtivialuetta, joiden pohjalta tavoitteita voidaan lih-
ted asettamaan. NAitd ovat tukea antava, opetuksellinen ja hallinnolli-
nen tehtdvialue. Tukea antava tydbnohjaus pyrkii lisidmidin tyontekijin
henkistd kasvua ja tyon hallintaa sekd niiden avulla myo6s kasvatta-
maan itsetuntemusta seki vihentimiin tyontekijin kuormittuneisuut-
ta. Opetuksellinen tyonohjaus keskittyy ohjattavan tiedon lisidmiseen
sekd hinen ammatti-identiteettinsd ja ammattitaitonsa kehittimiseen.
Hallinnollinen tyénohjaus pyrkii puolestaan ohjattavan tybolosuhteiden
parantamiseen ja timin omien mahdollisuuksien tiedostamisen edisti-
miseen tukemalla organisaation kiinteytti ja tihtdimailld muutokseen.
(Moilanen 1994b, 139-140.)
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Esimiestydn tydnohjauksen teoreettiset mallit

Tyonohjauksella on useita kayttokelpoisia taustateorioita, jotka eivit
ole selvirajaisesti toisistaan eroteltavissa. T4dssa tutkimuksessa esimies-
tyon ryhmityonohjaukseen liittyvd teoriapohja painottuu pddosin ko-
kemuksellisen oppimisen teoriaan, mutta siitd on loydettivissi aineksia
myOs muista teoriaperinteistd. Systeemiteoreettiseen viitekehykseen
kuuluva avointen jirjestelmien teoria on osaltaan vaikuttamassa tutki-
muksen teoreettisena taustatekijini.

a) kokemuksellisen oppimisen prosessi

Tarkasteltaessa tyonohjausta esimiestyon kehittimisen menetelmidni
voidaan oppiminen nostaa kehittimisen keskiton. TAmi on perustel-
tua muun muassa siitd syysti, ettd ottamalla organisaatioiden tyonteki-
joiden oppimisresurssit kiyttoon voidaan edistid henkiloston hyvin-
vointia. (Jarvinen ym. 2000, 7.) TyOssid oppimista voidaan tarkastella
monesta eri nikokulmasta kisin. Tyonohjauksen teoriaperinteeseen
oppiminen on liitetty lihinnd kuitenkin vain yhdesti, vaikkakin varsin
laajasta, tieteellisestd teoriasuuntauksesta, kokemuksellisesta oppimisesta,
kisin. Ennen kokemuksellisen oppimisen tarkempaa esittelyd on tar-
peen tarkastella sitd aluksi osana laajaa oppimisteoreettista kenttid.

Oppimista perinteisesti hallinneet kisitykset voidaan jakaa neljidn
teoriasuuntaukseen. Behaviorismissa oppiminen nihdiin behavioristi-
sen psykologian mukaisena kiyttiytymisen siditelynd, kun taas kogniti-
vismissa sitd pidetdidn tiedon psyykkiseni muokkaamisena eli oppimi-
sena aikaisempien tietorakenteiden pohjalta muodostuneesta informaa-
tiosta. Eksperientialismissa taas oppiminen nihdiin toiminnan psyko-
logiaan perustuvana, oppijan ajattelun ja toiminnan sekd kokemusten ja
tiedon viliseni suhteiden muunteluna. Keskeisti tdssd teoriasuuntauk-
sessa on sen moderni muoto eli reflektiivinen oppiminen. Neljinteni
suuntauksena on humanismi, jossa oppiminen nihdiin sosiaalipsyko-
logiaan perustuvana, yksildiden vililld dialogissa ja vuorovaikutuksessa
tapahtuvana ilmioni. (Jirvinen ym. 2000, 81.)

Tamin tutkimuksen painopiste oppimisen teoriasuuntausten suh-
teen on eksperientialismissa ja luonnollisesti my6s humanismissa. Vaik-
ka eksperientialismiin luetaan kuuluvaksi muun muassa ongelmaperus-
tainen oppiminen, on kyseisen teoriasuuntauksen piddpaino kuitenkin
kokemuksellisen oppimisen teoriassa. (Jirvinen ym. 2000, 89.)

Kokemusta pidetidn yleisesti hyviksytysti erddnd ihmiselimin tir-
keimmistd opettajista. Sen olennaisuutta oppimisessa alettiin nostaa esiin
viime vuosisadan alkupuolella, jolloin muotoutuivat kokemuksellisen
oppimisen kolmea tieteenalaa yhdistelevit juuret. Filosofian saralla prag-
matisti John Deweyn kehittimi tekemailld oppiminen (learning by doing
-nikemys) nousi tuolloin keskeiseksi tarkastelun kohteeksi. Sosiaali-
psykologian puolella puolestaan erityisesti Kurt Lewinin tuotanto, ku-
ten hinen ryhmidynamiikan tutkimuksensa, jittivit jalkensd kokemuk-
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sellisten oppimisprosessien tutkimiseen. Kolmas merkittiva kyseisen
oppimisteorian syntyyn vaikuttanut tieteenhaara 16ytyy psykologiasta,
kehityspsykologi Jean Piaget'n tuotannosta. Hinen teoriansa olennai-
simpia piirteitd olivat muun muassa oppimisprosessin nikeminen dia-
lektisena assimilaation ja akkomodaation vaihteluna sekd hinen kisi-
tyksensi tiedon rakenteesta. (Kolb 1984, 1-19.)

Kokemusperiisen oppimisen pohja on yksilossi, joka esimerkiksi
tyotd tehdessiin tarkastelee tapahtunutta ja alkaa reflektiivisen havain-
noinnin avulla tiedostaa kokemuksiaan. Yksilon tavoitteena on omien
kokemuksiensa ymmartiminen ja kisitteellistiminen, jolloin niiden ja-
kaminen myo6s muiden kanssa mahdollistuu. Oppija soveltaa kisitteel-
listimisestd joko yleistimisen tai teoreettisten kisitteiden avulla saa-
maansa tietoa kidytintoon ja kokeilee kisitteellistettyd kokemustaan
aktiivisesti. TAma luonnollinen prosessi, jota esiintyy jokaisen ihmisen
arkieldmaissi, rakentuu erilaisten havaintojen ja kokemusten pohjalle.
Kyseistd prosessia voidaan titen kutsua induktiiviseksi, silld tieto saavu-
tetaan kidytinnon kokemusten avulla. (Hyyppi 1983, 41-42.)

Kokemusperiisen oppimisen perusta voidaan nihdi Kolbin koke-
muksellisen oppimisen kehidssi:

Konkreettinen
kokemus

A

Aktiivinen Reflektiivinen
kokeilu < > havainnointi

\/

Abstrakti
kasitteellistiminen

Kuva 1. Kokemuksellisen oppimisen kebd (Kolb 1984, 33)

Kokemuksellisen oppimisen ydin muodostuu aikaisempien oppimis-
prosessien tuottamasta kokemuksesta. Lihtokohta eli kuviossa esiinty-
va konkreettinen kokemus ei ole nihtidvissi ainoastaan oppimisproses-
sin alkukohtana vaan aikaisemman oppimisprosessin tuloksena. Konk-
reettisesta kokemuksesta oppiminen etenee reflektiivisten havainnoin-
tien kautta abstraktiksi kisitteellistimiseksi ja aktiiviseksi kokeiluksi.
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Oppimisprosessin vaiheittaisen etenemisen ratkaisevin vaihe on reflek-
tiftvinen havainnointi, jonka aikana pohditaan ja tarkastellaan konkreet-
tista kokemusta. Pohtimisen avulla yritetidn 16ytid kokemukselle seli-
tyksid tai vastauksia kysymyksiin, kuten miten tai miksi jotakin tapah-
tui. Reflektoinnille on olennaista oppijan ajattelun ja tekemisen vilinen
muuntelu. Reflektiivinen havainnointi on sisiistd, pohtivaa toimintaa,
jota oppija muuntelee suhteessa ulkoiseen toimintaan eli aktiiviseen
kokeiluun ja soveltamiseen kiytinnossd. Tdten pohtimisen ja sovelta-
misen vilille voidaan nihdi muodostuvan oppimistoimintaa ylldpitiva
jannite. Reflektoinnin avulla oppija hahmottaa ja kisitteellistid koke-
mustaan ja parhaimmillaan yleistid sen uudeksi toimintaa ohjaavaksi
periaatteeksi. Tiaten myos kokemusten ja kisitteellistimisen vilille voi-
daan sanoa muodostuvan jinnitteen, joka ei kuitenkaan yllipidi oppi-
mistoimintaa, vaan ainoastaan edesauttaa oppijan tiedollisen motivaati-
on syntyi. (Kolb 1984, 36-37; Jirvinen ym. 2000, 88-91.)

Kolbin kehin lisiksi on tirked4 nostaa esiin myos toinen keskeinen
malli kokemuksellisesta oppimisesta. Jirvinen ja Poikela (2001) tarkas-
televat kokemuksellista oppimista tydorganisaatioissa. Tydorganisaati-
oissa tapahtuvan kokemuksellisen oppimisen nihdiin muodostuvan
sosiaalisista, reflektiivistd, kognitiivista ja operationaalisista prosesseis-
ta. Kyseiset prosessit toteutuvat syklisesti toisiaan vastaavina, mutta
kuitenkin toisistaan eroavissa muodoissa seki yksilon, ryhmin ettd or-
ganisaation tasoilla. Operationaalisiin eli tyotoiminnan prosesseihin
voidaan lukea kuuluvaksi aktiivinen kokeilu, tekemilld oppiminen seki
tiedon institutionaalistaminen. Kognitiivisten prosessien kokonaisuuden
muodostavat puolestaan abstrakti kisitteellistiminen, kisitteellisen tie-
don kiytto seki tulkintatiedon integrointi. Organisationaalisen oppimi-
sen ytimen muodostamat reflektiiviset prosessit koostuvat reflektiivises-
td havainnoinnista, kollektiivisesta reflektoinnista ja intuitioiden tulkin-
nasta. Sosiaaliset prosessit sisiltivit puolestaan konkreettisia kokemuksia,
kokemusten vaihtoa ja intuition muodostumista. (Jirvinen & Poikela
2000; 2001.)

Kyseistd mallia tarkastelleet mainitsevat, ettd nykyisissd ICT-alan tyo-
organisaatioissa sosiaaliset ja reflektiiviset prosessit ovat usein jidneet
liilan vihille huomiolle, kognitiivisten ja operationaalisten prosessien
korostuessa. Kokemuksellinen oppiminen vaatii kuitenkin erityisesti
sosiaalisten ja reflektiivisten prosessien huomioimista. (Ruohonen 2003;
Ruohonen ym. 2003.)

Seuraavalla sivulla olevassa kuvassa (kuva 2) esitellddn Jirvisen ja
Poikelan (2001) organisationaalisen oppimisen malli, jossa erotetaan
sekd yksilo-, ryhmi- ettid organisaatiotasojen nelivaiheiset tyossid oppi-
misen syklit. Huomionarvoista on, ettd edelld esitelty Kolbin kokemuk-
sellisen oppimisen kehi sisiltyy yksilotason nelivaiheiseen tyossid oppi-
misen sykliin.

Seki kisilld olevassa ettd erityisesti laajemmassa jatkotutkimuksessa
keskeiseni haasteena nihtiin tydnohjattavien reflektiiviselle toiminnal-
le vilttimittomin tilan ja ajan puute tutkituissa tyoorganisaatioissa.
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Yksild

Ryhmi
Organisaatio
Yksilotaso: Ryhmiitaso: Organisaatiotaso:
CE = Konkreettinen kokemus SE = Kokemusten vaihto IF = Intuition muodostus
RO = Reflektiivinen havainnointi | RC = Kollektiivinen reflektointi 1I = Intuition tulkinta
AC = Abstrakti kisitteellistiminen | CK = Kisitteellinen tiedon kdytto | IK = Tulkintatiedon integrointi
AE = Aktiivinen kokeilu LD = Tekemiilld oppiminen KI = Tiedon institutionointi

Kuva 2. Kokemuksellinen oppimisprosessimalli tyéorganisaatioissa
(Jérvinen & Poikela 2001)

Tutkimuksen pyrkimykseni olikin sosiaalisiin ja reflektiivisiin proses-
seihin keskittyminen tyonohjauksen avulla. TAimi nihtiin tirkeind muun
muassa siksi, ettd reflektointi ja tyon arviointitaidot, jotka ovat olennai-
sia oppijan oppimisvilineitd, eivit kehity itsestddn. Etenkin oppimisen
alkuvaiheessa oppija tarvitsee runsaasti tukea. Kokemukselliseen oppi-
miseen perustuvan tyonohjauksen erdini hyotypuolina voidaankin nihda
ohjattavan tarvitseman vilttiméttomin tilan luominen ja tuen antami-
nen hinen reflektiiviselle toiminnalleen. (Paunonen 1989, 2.)

On syytd huomauttaa, ettd Jarvisen ja Poikelan (2001) mallin laajem-
pi soveltaminen on tarkoituksella jatetty jatkotutkimukseen. Mallin huo-
mioiminen kuitenkin my6s timin tutkimuksen olennaisena teoreettise-
na viitekehykseni koettiin tirkedna.

Esimiestyén tydnohjauksen menetelmat ja kéyténtd

Tyonohjauksessa kiytettivien menetelmien valinta ja niiden kaytto riip-
puvat hyvin pitkilti tydbnohjaajan teoreettisesta viitekehyksesti seki tyon-
ohjaukselle asetetuista tehtivisti ja tavoitteista. Tunnetuin ja yleisimmin
kiytetty tydnohjauksen menetelmi on ohjaajan ja ohjattavien tai ohjat-
tavan vilinen keskustelu. T4ll6in puhutaan useimmiten niin sanotusta
vilillisestd tyonohjauksesta, erotuksena suorasta. Suorassa tydnohjauk-
sessa tyonohjaaja on paikalla kidytinnon tyotilanteissa, joko samassa
tilassa tai esimerkiksi peililasin takana. Niin hian voi tehd4 suoria viliin-
tuloja tyotapahtumiin ja osallistua tarvittaessa tyontekijoiden keskuste-
luun. Vilillinen tydonohjaus, joka on edellistd varsin paljon yleisempii,
puolestaan tapahtuu keskustelun avulla varsinaisten tyotilanteiden men-
tyd ohi. My0s useat toiminnalliset menetelmit ovat saaneet jalansijaa
tyonohjauksen menetelmikentilld. Esimerkiksi erilaiset roolidemonst-
raatiot, luovuusharjoitukset (esim. piirtiminen) sekid psyko- ja sosio-
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draama ovat kaikki varsin suosittuja. (Huhtala 1993, 27.)

Kaytinnossi tyonohjauksen voidaan sanoa olevan koulutusta, jossa
pyritddn ohjattavan tyohon liittyviin kokemuksiin perustuvan teorian
muokkaamiseen tai tiydentimiseen. Keskeistd timinkaltaisessa teke-
milld oppimisessa on toiminnan muutos eli tydtoiminnan kehittiminen
sekd toiminnan perusteiden tarkempi tarkastelu ja itsetuntemuksen li-
saantyminen. Tyonohjauksen perustan luovat kdytinnossi niin sanotut
tyonohjauskertomukset, joita nimitetiin myos materiaaleiksi, tapaus-
kertomuksiksi tai raporteiksi. Ohjattavien laatimien kertomusten tar-
koituksena on, ettd ne koskevat ohjattavaa itseddn tiettynd aikana, tie-
tyssd tyotilanteessa. Niin tydnohjaus sitoo ohjattavan kertomukset var-
sinaisiin tyon tilanteisiin. (Kuusniemi 1984, 106.)

Tyonohjausistunnot voidaan aloittaa, kuten timin tutkimuksen tyon-
ohjausprosesseissa, niin sanotulla Mitd kuuluu? -kierroksella. Sen avulla
pyritddn saamaan piivinpolttavimmat asiat tiedoksi muille, jotta voi-
daan keskittyd kisiteltiviidn aiheeseen. TyOnohjattavat esittelevit ku-
kin yhdelld istuntovuorollaan tydstiin nousevia tyonohjauskertomuk-
sia, joissa on maidrd kisitelld esimiestyon ihmistenjohtamispuolta. Tar-
kempi aihe miiriytyy kunkin esimiehen omien toiveiden mukaisesti
siten, ettd vuorossa oleva esimies kirjoittaa tapauskertomuksen haluamas-
taan aiheesta ja lihettdd sen luettavaksi muulle ryhmille ja ohjaajalle
muutamaa paividi ennen istuntoa. Téten osallistujat ovat ehtineet jo hie-
man sisdistdd ja jasentdd kisiteltividd aihetta sekd pohtia tilanteeseen
mahdollisesti sopivia ratkaisumalleja. Usein tapaukset kisittelevit jota-
kin tyohon liittyvdd vaikeaa tilannetta tai pulmaa, johon esimies etsii
ratkaisua tai vaihtoehtoisia toimintamalleja. Kiytinnossd kokemusten
jakaminen auttaa esimiestd huomaamaan, ettei hin ole yksin ongelmi-
ensa kanssa vaan usein muillakin on samansuuntaisia kokemuksia. T4l-
14 tavoin vertaistuen osuus nousee merkittiviksi oppimisen lihteeksi ja
tukimuodoksi ja myos kokemusten vaihdolle, reflektoinnille ja toisiin
tutustumiselle syntyy ne mahdollistava foorumi. (Kuusniemi 1984, 106—
107.)

Tyonohjausmenetelmin kiytolle on muutamia perusedellytyksii.
Niitd ovat muun muassa koulutetun, tietointensiivisissd organisaatiois-
sa mieluusti yliopistotaustaisen, tydnohjaajan l6ytiminen ja valitsemi-
nen. Olennaista on my9s ohjaajan ja ohjattavien suhteen muodostumi-
nen heti alusta alkaen molempia osapuolia tyydyttaviksi. Tyonohjauk-
sen tulee myos perustua vapaehtoisuuteen ja ohjattavien omaan moti-
vaatioon tutkia ja kehittdd tyotidn, silld tyonohjaus saattaa joskus olla
varsin raskasta. Oman itsensi tarkastelu ja niin sanotusti peiliin katso-
minen sekd oman toiminnan reflektointi eivit ole aina yksinomaan
mukavia tehtdvid. Hyvin toteutettuna tyonohjauksen avulla saatetaan
kuitenkin péddsti arvokkaalle matkalle kohti omaa itsed ja oman "tyomi-
nin” kehittimistd. Hyvin onnistuessaan tyonohjausprosessi saattaa jat-
kua eri muodossa virallisen tydonohjausprosessin pdityttyd ja innoittaa
ohjattavia jatkuvan reflektoinnin tielle. (Paunonen-Ilmonen 2001, 48—
52; Wacklin 1993.)
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Aikaisempia tutkimuksia esimiestyén ryhmétydnohjaukseen liittyen

Tyonohjaukseen liittyvid tieteellisid sekd ulkomaisia ettd suomalaisia
tutkimuksia on 1oydettivissi tind pidivind kohtalaisesti eri tieteenaloil-
ta. Empiiristen tutkimusten vihdisyys on kuitenkin ollut huomattava
piirre tydnohjauksen historiassa. Muutamat hoitotieteen tutkijat (Hyrkis
ym. 2002; Paunonen-Ilmonen 2001) kirjoittavat jopa Suomessa tapahtu-
neesta empiirisen tyonohjaustutkimuksen “kiddnteesti” 1990- ja 2000-
luvuilla, jolloin nimenomaan hoitotieteen piirissd alettiin julkaista tie-
teellisid artikkeleita tydnohjauksesta (Hyrkids ym. 2002, 26; Paunonen-
Ilmonen 2001, 16, 26).

Huolimatta suomalaisen tydonohjaustutkimuksen "kddnteestd” seki
kiytinnon tydonohjaustoiminnan levidmisestd uusille sovellusalueille
(esimerkiksi esimiestyohon), ei tutkimuksia tydnohjauksen kaytosti ti-
min tutkimuksen sovellusalueella (ICT-ala) ole 1oytynyt. Ylipditain
esimiestyon tyonohjausta on tutkittu varsin vihin, vaikka useissa artik-
keleissa (Alsi 1995; Jarvinen 2000; Moilanen 1994b; Perkka-Jortikka 1998;
Pirnes 2001) mainitaankin tyonohjaus esimiestyon kehittimisen mene-
telmind. Esimiestyon ryhmityonohjaukseen liittyvid tutkimuksia on 1oy-
dettidvissd psykologian (Moilanen, 1994a) ja hoitotieteiden (Hyrkids ym.
2003; McCormac & Hopkins 1995) aloilta. Tdhin artikkeliin olennaisesti
liittyvid muiden kuin esimiesasemassa olevien ammattiryhmien ryhmi-
tyonohjaustutkimuksia 16ytyy lisiksi psykologiasta (Huhtala 1993), hoi-
totieteistd (Paunonen 1989) seki esimerkiksi kasvatustieteista (Sava 1987).

TAPAUSTUTKIMUKSEN TUTKIMUSAINEISTO

Timin tapaustutkimuksen aineisto on osa laajempaa esimiestyon ryh-
mityonohjaustutkimusta. Aineisto kerittiin vuosina 2001-2003 kahden
eteldsuomalaisen ICT-alan yrityksen kahdentoista linjaesimiehen muo-
dostamista erillisistd ryhmityonohjausprosesseista (tapaus A ja tapaus
B). Mainitut prosessit kuuluivat olennaisena osana koulutus- ja kehitti-
misprosessiin nimeltid prosessi-intensiivinen esimiestyon kehittimisoh-
jelma, johon osallistui kaikkiaan 25 esimiestd. Kehittimisohjelman sisil-
timiin tyonohjausprosesseihin osallistui kuitenkin vain kuusi esimiesti
per organisaatio. Kaksi erillistd ryhmityonohjausprosessia jaksottuivat
noin kymmenen kuukauden ajanjaksoille ja olivat molemmat kestol-
taan 12 x 120 minuuttia. Tutkija itse koulutettuna tyonohjaajana toimi
tyonohjausprosessien vetdjinid. Aineiston kerddminen saatiin pditok-
seen alkukeviilld 2003. Siihen kiytettiin kaiken kaikkiaan kuutta eri-
laista menetelmii ja kolmea eri lahdettd, jotka on esitelty padpiirteittdin
seuraavalla sivulla olevassa taulukossa (taulukko 1).
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AINEISTOLAHTEET JA AINEISTONKERUUMENETELMAT
LAHDE MENETELMAT: TAPAUS A | MENETELMAT: TAPAUS B

Tyonohjattavat: | Alku- ja loppuhaastattelut Alku- ja loppuhaastattelut
Alku- ja loppukyselyt Alku- ja loppukyselyt
Nauhoitetut ja litteroidut Nauhoitetut ja litteroidut
ryhmityonohjausprosessit ryhmityonohjausprosessit
(12 x 120 min., n. 600 sivua) (12 x 120 min., n. 600 sivua)
Oppimispdivikirjat Oppimispdivikirjat
Viili- ja loppuarvioinnit Vili- ja loppuarvioinnit

Tyoénohjaaja: Viili- ja loppuarvioinnit Viili- ja loppuarvioinnit
Havainnointitaulukot Havainnointitaulukot
Piivikirjamerkinnit Piaivikirjamerkinnit

Ulkopuolinen Havainnointitaulukot

havainnoitsija:

Taulukko 1. Aineistoldbteet ja aineistonkeruumenetelmdit

Tamin tutkimuksen aineistoina toimivat ainoastaan puolistrukturoidut
alku- ja loppukyselyt (tummennettuina taulukossa). Kyselyt sisdlsivit
sekid monivalinta- ettd avokysymyksii, ja ne ldhetettiin esimiehille sih-
kopostitse ja paperiversiona kahden viikon kuluttua tybnohjausproses-
sin aloittamisesta sekid kaksi viikkoa tyonohjausprosessin pidatyttya.
Avokysymykset muodostivat keskeisen osan kyselyisti, silld niiden avulla
kartoitettiin muun muassa ohjattavien tavoitteita, niiden toteutumista,
ryhmin toimivuutta ja erityisesti kokemuksellista oppimista.

Laajemman tyonohjaustutkimuksen keskeisimpidni aineistonkeruu-
menetelmini olivat nauhoitetut ryhmitydnohjausprosessit. Kaikki 24 x
120 minuuttia kestidvaa tyonohjausistuntoa nauhoitettiin ja nauhat litte-
roitiin myohemmin teksteiksi. Litteroitua tekstii muodostui kaikkiaan
noin 1200 liuskaa.

ESIMIESTYON RYHMATYONOHJAUS KOKEMUKSELLISEN OPPIMISEN
PROSESSINA

Seuraavaksi kuvaillaan kahta erillistd esimiestyon prosessi-intensiivista
ryhmityonohjausta (tapaus A ja B) seki niiden vaiheita kokemukselli-
sen oppimisen prosessina. Tarkastelussa pyritidn organisaatiorajat ylit-
tivain ryhmitason nikokulmaan, vaikka ryhmityonohjaukset jarjestet-
tiin kahdessa eri yrityksessi toisistaan erillisind prosesseina.
Prosessikuvauksen teoreettinen osuus rakentuu Kolbin (1984) ko-
kemuksellisen oppimisen teorian sekid tyonohjausprosessin kolmivai-
hejaottelun pohjalle. Tydnohjausprosessin voidaan nihdi koostuvan 1)
aloitus-, 2) oppimisprosessi- ja 3) lopetusvaiheista. Vaiheet ovat melko
lailla rajattomia ja niistd ikddn kuin liu'utaan seuraaviin, silld tyonohja-
usistuntojen edetessi tydnohjauksen ainekset ovat jatkuvassa muutok-
sessa. Kyseiset tydnohjausprosessin vaiheet kidydiin seuraavaksi ldpi
Kuusniemen (1984) teoriatasolla ja sen jilkeen kidytinnossi.

1) Aloitusvaiheen keskeisimpid asioita ovat luottamuksen ja luotta-
muksellisten suhteiden rakentamisen merkitys ohjattavien kesken
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2)

sekd heiddn ja ohjaajan vilille sekd my6s aloitusvaiheen vaikeuk-
sien ldpikdynti. Tyonohjaussuhteessa ohjaajan on tirked ymmar-
td4d jokainen ohjattava luonteeltaan persoonallisena, yksilolliseni
ja tasa-arvoisena. Luottamuksen rakentumisesta huolimatta saat-
tavat ohjattavat kuitenkin aluksi tuntea olevansa tyonohjaussuh-
teessa epdvarmoja ja ahdistuneita. He eivit tiedd miten toimia ja
hakevat turvaa ohjaajasta. Tahin ohjaaja pyrkii vastaamaan anta-
malla tietoa tyonohjauksesta, sen rakenteesta ja sisillostd. Ohjat-
tavat eivit kuitenkaan vilttimattd pysty sisdistimidin kaikkea uut-
ta informaatiota, jolloin he saattavat tyytyd toistamaan aiemmin
elimiinsi kuuluneita oppimisasenteita.

Tyonohjausprosessin edetessd on tirkedd, ettd havainnointi
muuttuu ulkoisesta ohjattavia itsedidn koskevaksi. Voidaankin sa-
noa vertauskuvallisesti, ettd "tydnohjauksen kentilld ei ole katso-
moa lainkaan”. Tilanteessa, jossa tyOnohjattavan innostuneisuus
alkaa muuttua pettymykseksi, alkaa varsinainen tyonohjaustyos-
kentely 16ytdd muotonsa. Pettymistd seuraa mahdollisuus tarkis-
taa vanhoja asenteita ja muodostaa uusia. Voidaankin sanoa, etta
tyonohjaukseen olennaisesti liittyvd ahdistusvaihe saattaa koros-
tua tyonohjauksen aloitusvaiheessa. TAmi saattaa johtua ohjatta-
van ohjaajaa kohtaan tuntemasta ahdistuksesta: ohjattava voi ko-
kea ohjaajan liian kontrolloivana tai tuntea pettymystd ohjaussuh-
teeseen.

Tyonohjausprosessien aloitusvaiheeseen liittyy olennaisesti
myos tydonohjauksen valmisteluvaihe. Tdssa tutkimuksessa tarkas-
tellaan tyonohjauksen valmistelua ja kdynnistimistd alkuneuvot-
teluineen ja aloitusluentoineen. Tarkastelun kohteina ovat myos
tyonohjaukseen kiytettavissd olevat tilat, prosessin luottamuksel-
lisuus ja osallistuneiden esimiesten taustamuuttujat seki tyonoh-
jauksen perusedellytykset.

Varsinaisen aloitusvaiheen tarkastelu muodostuu ohjattavien
prosessin alussa ilmaisseista ryhmityonohjaukseen liittyvistd ki-
sityksistd ja tuntemuksista, aloitusvaiheessa koetuista vaikeuksis-
ta sekd tyonohjauksille asetetuista odotuksista ja tavoitteista.

Oppimisprosessivaiheen keskeisimpini piirteend on varsinaisen
tyoskentelyn vauhtiin pdiseminen. Tamin vaiheen kidynnistymi-
nen voidaan usein havaita tydnohjauskertomuksista eli ohjattavi-
en tyonohjausistuntoihin laatimista tyon tilanne- tai tapahtuma-
kuvauksista. Tyoskentely- eli oppimisprosessivaiheessa ollaan sil-
loin, kun ohjattavien tyonohjauskertomuksissa kisitellidn aikaan
ja paikkaan sidottuja konkreettisia tyotilanteita. Niissd kertomuk-
sissa ohjattavat nostavat kukin vuorollaan esiin omia toimintata-
pojaan, asenteitaan ja arviointejaan valitsemistaan tilanteista. Esi-
merkiksi sellainen tydnohjausmateriaali, jossa kisitelldin ainoas-
taan yleisluontoisesti tyon kohdetta, voidaan luokitella kuulumat-
tomaksi tihdn vaiheeseen.
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Tassi tutkimuksessa oppimisprosessivaiheessa keskitytdan tyonoh-
jattavien kokemuksiin ja arvioihin ldpikdymaistiin ryhmityonohja-
uksesta. Tarkastelussa ei puututa varsinaiseen tydonohjauksen kul-
kuun tai tyonohjausistuntojen sisiltoon. Ryhmitydnohjausten tar-
kempi sisdllon analysointi tapahtuu vasta jatkotutkimusvaiheessa.
Oppimisprosessivaiheen tarkastelu koostuu ohjattavien esimiesten
kokemusten, reflektiivisten havainnontien, abstraktin kisitteellisti-
misen ja aktiivisen kokeilun tarkastelusta. Esimiesten tyonohjaus-
prosessin evaluoinnissa hyodynnetidin toisin sanoen Kolbin koke-
muksellisen oppimisen kehii.

3) Tyonohjausprosessin lopetusvaiheessa ohjattavat yleisesti alkavat
tunnistaa omaa vahvistunutta luottamustaan selvitd moninaisista esi-
miestyon tyotilanteista. Ohjattavien voidaan sanoa olevan omien
tyotehtiviensd takana ja hyviksyvin oman persoonansa samalla
tuntien olevansa muiden hyviksymai. Ohjattavien ja ohjaajan vili-
sessd suhteessa timi usein tarkoittaa sitd, ettd tasa-arvoinen kump-
panuus vahvistuu ja ohjattavat ottavat etdisyyttd ohjaajaansa. Ta-
voitetilassa ohjattavat ovat oppineet tapoja arvioida tyétilanteitaan
rakentavasti, luottaa omiin tydskentelytyyleihinsi sekid oppia omis-
ta virheistain.

Lopetusvaiheelle on olennaista myos tyonohjaussuhteen pur-
kamiseen liittyvien tapahtumien lipikdyminen. Tyonohjauksen pdit-
tyminen voi samalla olla liheisten ihmissuhteiden menetys, joka
koetaan my0s emotionaalisella alueella. Tyonohjauksen padittymi-
sestd voi seurata haikeutta, surua ja epavarmuutta. Jotta ohjattavat
voivat luopua pitkillisistd suhteista, on lopetusvaihetta syyti kiyda
huolellisesti livitse myos tunnetasolla. (Kuusniemi 1984, 114-123.)

Tissd tutkimuksessa tydnohjausprosessien lopetusvaiheessa tar-
kastellaan ohjattavien asettamien tavoitteiden toteutumista sekd oh-
jattavien arvioita, tuntemuksia ja vaikutelmia lapikdydyistd proses-
seista.

Esimiestyon ryhmétyénohjausprosessien aloitusvaihe

a) ryhmétydnohjausprosessien valmisteluvaihe, alkuneuvottelut ja aloitusluennot

Tyonohjausprosessi alkaa huolellisella suunnittelu- ja valmistelutyolla.
Tyonohjauksen valmisteluvaiheen optimaaliseksi pituudeksi mainitaan
tyonohjausta tutkineella terveydenhuollon alalla noin vuosi (Paunonen-
IImonen 2001, 50). ICT-alan turbulentin ja hektisen luonteen huomioi-
den timin tutkimuksen tyonohjausprosessien vuoden mittainen val-
misteluvaihe vaikutti lihtokohtaisesti lilan pitkiltd ajanjaksolta. Tdahidn
viittaavana seikkana voidaan pitdd pelkistidn jo sitd, ettdi muutamien
ohjattavien osalta noin puolen vuoden mittainen tyonohjausprosessi
koettiin lihtokohtaisesti liian pitkdnd ajanjaksona. Huomionarvoista
kuitenkin on, ettd tutkituissa tydnohjausprosesseissa suunnittelu- ja val-
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misteluty6t aloitettiin yrityksissd joka tapauksessa useita kuukausia en-
nen varsinaista tyonohjausprosessia tyonohjaajan toimiessa kyseisilla
tyopaikoilla tutkijan ja henkilostonkehittdjin ominaisuudessa. Tastd oli
se etu, ettd tydnohjausprosessille tirkedn luottamuksellisen suhteen syn-
tyminen ohjaajan ja ohjattavien vilille saattoi alkaa molemmissa ryh-
missd jo tuossa vaiheessa. Kun ohjattaville myohemmin organisaation
johdon taholta ehdotettiin osallistumista esimiestyon kehittimisohjel-
maan, suurin osa oli mielellddn 1ihdossi mukaan. Ainoastaan yhden
henkilon osalta osallistumishalukkuus ei ollut alussa tiysin selvi. Lo-
pulta myos kyseinen henkil® halusi ottaa osaa prosessiin.

Molemmat ryhmityonohjausprosessit lihtivit liikkkeelle koko pro-
sessi-intensiivisen esimiestyon kehittimisohjelman alkuneuvotteluilla.
Neuvotteluihin osallistui molemmissa yrityksissd sekd tydonohjaukseen
osallistuvia esimiehid ettd heididn lihimpid esimiehididn. Alkuneuvotte-
luissa paddyttiin melko pian kaikkia osapuolia tyydyttaviin lopputulok-
siin, ja ryhmien lopullista kokoonpanoa alettiin miettid. Kokoonpano-
jen selvittyd oli vuorossa ohjelman ensimmadinen virallinen osio eli esit-
tely- ja aloitusluentokerta. Luentokerran tarkoitus oli tutustuttaa osallis-
tujat toisiinsa, ryhmaytyi seki esitelld ohjelman vetijit ja ohjelman run-
ko. Tamin kerran jilkeen vetdjit lihtivit etenemidin molemmissa pro-
sesseissa omien koulutusosioidensa eli esimiesten valmennuspdivien ja
ryhmityonohjausprosessien parissa.

Ohjaajan suunnittelu- ja valmistelutoihin kuuluivat molempien tyon-
ohjausprosessien osalta huolellinen valmistautuminen seki alkuneuvot-
teluihin ettd aloitusluentoon. Niihin sisiltyi muun muassa tyonohjauk-
sen hahmottaminen ilmioénd sekid tydonohjauksen historian, muodon,
yleistavoitteiden, ja teoreettisen viitekehyksen esitteleminen. Molem-
missa yrityksissd keskeisen osan valmistautumista muodosti myos yri-
tysten tarpeita vastaavan rungon luominen tyonohjausprosessille, ohjat-
tavien informointi tydnohjausprosessin aloittamisesta, etenemisesti ja
yleisistd suuntaviivoista sekd ryhmin kokoaminen yhteen aloitusta var-
ten. Ohjattavien osalta tybnohjausprosessiin valmistautuminen tapahtui
tyonohjauksesta tehtyyn esittelymateriaaliin tutustumisella. Materiaali
sisdlsi myos kirjallisuusvinkkejd syvillisempdd tarkastelua varten. Té-
min ohella ohjattavat saivat suoritettavakseen ennakkotehtidvin, jossa
heitd pyydettiin kirjoittamaan vapaavalintaisen pituinen ja muotoinen
kuvaus omasta esimiestyOstdin ja esimiehend toimimisestaan. Kirjoitel-
man tarkoitus oli antaa tydnohjaajalle tirkedd taustatietoa tulevista oh-
jattavista, aloittaa ohjattavien oman tyon itsereflektointi sekd myos virit-
tdd ohjattavat tulevaa prosessia varten. Varsinaiset tydnohjausistunnot
alkoivat molemmissa prosesseissa vasta nididen valmistavien vaiheiden
jalkeen.

b) ryhmétydnohjausten tila ja luottamuksellisuus

Molemmat ryhmityonohjausprosessit jirjestettiin yritysten omissa tilois-
sa. Tapaus A:n kohdalla kokoontumispaikkaa vaihdettiin tyonohjauk-
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sen puolivilissd ohjaajan ja osallistujien yhteisestd paitoksestd tavalli-
sesta neuvotteluhuoneesta viihtyisimpadin yrityksen saunatilojen neu-
votteluhuoneeseen. Vaihto oli onnistunut, silld jilkimmiinen tila osoit-
tautui mukavan rennoksi ja rauhalliseksi, paikoin ehki jopa lilankin
rennoksi. Nojatuolit ja biljardipdytd vapauttivat osallistujat paikoitellen
pitimiddn hauskaa muun muassa vaatimalla 44nekkiisti parhaiten keik-
kuvia vieterituoleja sekd pelaamalla biljardia silloinkin, kun tarkoitus
olisi ollut jo paattdi tauko ja jatkaa istuntoa. Himird tunnelmavalaistus
saattoi niin ikddn paikoitellen vaikuttaa osallistujien vireystilaa alenta-
vasti.

Kokoontumispaikkaa vaihdettiin myos tapaus B:n osalta. TAma ta-
pahtui kuitenkin jo ensimmadisen istunnon jilkeen ohjaajan ja osallistu-
jien yhteisestd paatoksestd. Vaihto tehtiin huonosti d4nieristetystd huo-
neesta tavalliseen neuvotteluhuoneeseen.

Tilan merkitystd tydnohjauksessa ei liene lilemmin tutkittu, vaikka
se kaytinnossi vaikuttaakin prosessiin. Joka tapauksessa tyonohjausti-
lan pysyvyyden tavoittelu nihddin olennaisena, silli ympiriston uvudel-
leenhahmotus saattaa aiheuttaa levottomuutta (Paunonen-Iimonen 2001,
52). Paikan vaihtaminen kesken prosessin saattaisikin olla erds mahdol-
linen selitys edelld mainitulle tapaus A:n ohjattavien levottomuudelle.
Tosin sithen saattoivat luonnollisesti vaikuttaa myds monet muut seikat,
kuten ohjattavien persoonallisuuteen liittyvit tekijat, avoimuutta ja
hauskanpitoa suosiva organisaatiokulttuuri (olihan biljardipoytd hankit-
tu organisaation toimesta) tai jokin muu taustatekiji. Toimivan tyonoh-
jausprosessin kannalta on kuitenkin olennaista painottaa kiytossd ole-
van tilan viihtyisyyttd ja ennen kaikkea sen luottamuksellisuutta luovaa
ilmapiirid. Jalkimmaiseen vaikuttaa olennaisena tekijani tilan dédnieris-
tys. Tarkoitus on, ettd tydnohjauksessa kisiteltdvit asiat jadavit vain ryh-
min kesken kisiteltiviksi.

Luottamuksellisuuden ja hiiriintymittdmyyden korostaminen on olen-
naista luonnollisesti my6s laajemmin kuin tilan valinnassa. T4std hyvi-
ni esimerkkini toimi matkapuhelinten kidyton kieltiminen tyonohjaus-
istuntojen aikana. Téstd pelisidnnosti taytyi kuitenkin toimialalle luon-
teenomaisen pakollisen saatavilla olemisen huomioon ottaen joustaa
siten, ettd puhelimia tarvitsevilla oli lupa pitdid niitd d4dnettdomini poy-
dilla. Jos puhelin sattui ”soimaan” kesken istunnon, siirtyi esimies pu-
humaan tydnohjaustilan ulkopuolelle. Tavoitetilanne kuitenkin olisi, ettd
matkapuhelimia ei kiytettdisi lainkaan tyonohjausistunnoissa. Keskei-
simpdni lihtokohtana tyonohjausryhmin luottamuksellisuudelle on
ennen kaikkea osallistujien sitoutuminen. Tédstd huolehditaan heti tyon-
ohjausprosessin alussa kirjoittamalla tyonohjaussopimus ja laatimalla
yhteiset pelisiinnot.

¢) tydnohjattavien profiil

Tyonohjaus oli aiemmista yhteyksistd tuttu menetelmi ainoastaan yh-
delle kaikista kahdestatoista tydnohjausprosesseihin osallistuneista esi-
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miehistd. Kyseinen ohjattava oli osallistunut tyonohjaukseen aiemmin
edellisessi tyopaikassaan. Myos eris toinen ohjattava ilmoitti osallistu-
neensa aiemmin tyonohjaukseen. Tarkistavien kysymysten avulla kui-
tenkin selvisi, ettd hin ei ollut osallistunut verrattavissa olevaan tyénoh-
jaukseen aikaisemmin.

Taustamuuttujien suhteen tapaus A niytti kokonaisuudessaan tapa-
us B:ti homogeenisemmalta ryhmiltd. Huolimatta siitd, ettd sukupuo-
len mukaan tarkasteltuna tapaus A jakaantui kolmeen nais- ja kolmeen
miespuoliseen ohjattavaan, kun taas puolestaan tapaus B:n sukupuoli-
jakauma oli vahvan miesvaltainen, ainoastaan yhden ohjattavista olles-
sa naispuolinen.

Ikdjakaumaltaan (kuva 3, vasen ylikulma) tapaus A:n ohjattavat oli-
vat suurelta osin melko nuoria, 66 % oli alle 35-vuotiaita, ja tapaus B
puolestaan vaihteli suuresti ikdjakaumaltaan.

Myos ohjattavien tydssdoloajan (kuva 3 oikea ylikulma) suhteen
tapaus A nayttiytyi homogeenisempana kuin tapaus B. Tapaus A:n oh-
jattavat olivat kaikki tyoskennelleet tyopaikassaan joko seitsemin vuot-
ta tai sitd vihemmin, 70 % heistd oli tyoskennellyt kolme vuotta tai
vihemmin. Puolestaan tapaus B:n ohjattavista puolet oli tyoskennellyt
yli seitsemin vuotta.

Asemassaoloaika (kuva 3, vasen alakulma) oli myos yhdenmukai-
sempi tapaus A:n osalta. Siind missd tapaus A:n esimiehistd 1dhes kaikki
olivat tyoskennelleet asemassaan vuoden tai vihemmin oli suurin osa
tapaus B:n esimiehistd tyoskennellyt asemassaan kolme vuotta tai enem-
min. Titen tyOssi- ja asemassaoloaikojen suhteen onkin nihtdvissi
ohjausryhmien vililld selvi ero.

Ohjattavien alaisten eli tyontekijoiden lukumiirin (kuva 3, oikea
alakulma) suhteen ryhmit olivat molemmat varsin heterogeenisii. To-
sin siind missd tapaus A:n ohjattavilla oli kaikilla vihintddn kymmenen
alaista, muutamilla jopa yli kaksikymmentd, tapaus B:n ohjattavilla oli
kaikilla alle viisitoista alaista.
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Koulutustausta vaihteli molemmissa ryhmissd melko paljon, tosin
heterogeenisemmiksi muodostui jilleen tapaus B. Kyseisessd ryhmidssi
koulutustausta vaihteli tapaus A:ta enemmin, vaikka puolet ohjattavista
oli kdynyt ammattikorkeakoulun. Tapaus A:n ohjattavista puolestaan
lihes kaikki sijoittuivat joko ammattikorkeakoulu- tai muu-luokkaan.

Molempien ryhmien kokoonpano siilyi muuttumattomana tyonoh-
jausprosessien ajan eli ryhmistd muodostui niin sanotusti suljettuja. Kaikki
ohjattavat sitoutuivat erittdin hyvin prosesseihin. Tétd havaintoa tukevat
korkeat osallistumisprosentit, jotka olivat tapaus A:n osalta 96 % ja tapa-
us B:n osalta 93 %. Kuitenkin joidenkin osallistujien poisjidminen lo-
pun istunnoista viritti toisten osallistujien kohdalla tydnohjaukseen suh-
tautumista. TAmi nidkyi esimerkiksi suorana kommentointina ja paikoit-
taisena turhautumisena.

a) ryhmétyénohjausten perusedellytykset

Molemmissa ryhmissd jokainen ohjattava raportoi osallistuneensa pro-
sessiin vapaaehtoisesti. Tyonohjausprosessin kiynnistimisen perusedel-
lytykseni voidaankin pitdd ohjattavien vapaaehtoista osallistumista. Ta-
paus A:n osalta eris ohjattavista kuitenkin kommentoi, ettd vaikka hin
osallistuikin tydnohjausprosessiin vapaaehtoisesti, ei kukaan ollut kysy-
nyt hianeltd hinen osallistumishalukkuudestaan. TAmi saattaa viitata sii-
hen, ettd tydnohjauksen luonne mielletidin yrityksissd huolellisesta val-
mistelusta ja alkuneuvotteluista huolimatta usein tavanomaiseksi koulu-
tukseksi, jonne ylempien esimiesten taholta "mairitiin” osallistujia.
Lihtokohtana toki tulisi olla esimiesten vapaaehtoinen hakeutuminen
tybnohjauksen pariin. Toisena keskeiseni tyonohjauksen kidynnistimi-
sen perusedellytyksenid on ohjattavien oma motivaatio tyonsi ja oman
toimintansa tarkasteluun.

Tyonohjausprosesseihin osallistuneiden esimiesten motivaatiota kar-
toitettiin heti alkukyselyissd. Osallistuneet esimiehet raportoivat seuraa-
via tyonohjaukseen osallistumiseen motivoivia asioita:

- "Tdamd on ensimmdinen yrityksessdmme toteutetiava ns. esimieskoui-
lutus tdlld tavalla. Varmasti parantaa yrityksen esimiesten vdlistd yh-
teistydtd. Mielenkiintoinen toteuttamistapa.”

- "Voimavarat ovat yrityksesséimme koetuksella télld betkelld. Tyénobja-

us voisi olla yksi tapa [6yldcd tie pois paineesta.”

“Uudet tyot ja tyokaverit vaativat perebtymistd ja tutustumista. Oman

1yon ja tapojen parantaminen.”

- "lisensd kebittdminen. Kebittyminen esimiebend.”

"Kiinnostus oman tyén ja toiminnan kebitidmiseen. Viime aikojen

muutokset yritys- ja organisaatiotasolla. Omat ja muiden kokemuik-

set.”

“Toivon saavani valmiuksia ja varmuutia esimiestyéhoni.”

- "Kollegoiden ongelmien jakaminen ybteisesti. Kokemuksista oppimi-
nen.”
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- "Itsensd kebittdminen organisoijana, esimiebend jne.”

- "Oppiminen, miten kannattaisi kertoa alaisille ikdvistdikin asioista.
Yleensdi vuorovaikutustaidot.”

- "Halu kebittyd ibmisend ja ndin saada tyotebtduvdt mielenkiintoisem-
miksi.”

Esimiesten mainitsemat keskeisimmat motivaatiotekijat liittyivit paa-
sddntodisesti joko esimiesten oman tydn ja toimintatapojen kehittimi-
seen tai kollegojen vilisen yhteistydn kehittimiseen, kuten tutustumi-
seen, ongelmien ja kokemusten jakamiseen sekid niisti oppimiseen.
Ainoastaan yksi esimies mainitsi omaksi motivaatiotekijikseen suoraan
alaisiin liitoksissa olevien kommunikointi- ja vuorovaikutustaitojen ke-
hittimisen. Luonnollisesti esimies—alais-suhteisiin liittyvit motivaatiote-
kijat sisdltyvit usein myds oman esimiestyon kehittimiseen.

Huomionarvoista on myos, ettid suhteellisen pitkidkestoiseen ja vaa-
tivaan — toki parhaimmillaan my6s palkitsevaan — tydnohjausprosessiin
osallistuminen (tai jo pelkistidin osallistumisen harkitseminen) on ti-
min pdivin kiireisille esimiehille oman tyonkuvan tarkistamisen ja pri-
orisoinnin paikka. TAmi korostuu erityisesti toimialalla, jossa tyonohja-
us tai esimiestyon kehittiminen ei yleisemmin (vield) ole muodostunut
vakiintuneeksi toiminnaksi. Reflektoinnin paikan luominen auttaakin
esimiehid tarkastelemaan omaa tyonkuvaansa ja tyotehtividnsd sekd
selkeyttimiin roolejansa. On tirkedd miettid, mitd esimiehet mieltdvit
omaksi tyokseen ja missd méirin sithen katsotaan kuuluvan esimerkiksi
muita kuin ihmisten johtamiseen liittyvid asioita. Priorisoimalla ihmisten
johtamiseen liittymattomat asiat etusijalle ei johtamiselle, vuorovaiku-
tukselle tai itsensd kehittimiselle valttimittd 1oydetd tarpeeksi aikaa tai
niitd ei osata pitda tirkedni.

&) ohjattavien kasitykset ja tuntemukset ryhmatydnohjausta kohtaan prosessin alussa

Molempien tyonohjausprosessien valmisteluvaiheessa hyvien ja luotta-
muksellisten suhteiden rakentaminen seki ohjattavien kesken ettd hei-
din ja ohjaajan vilille olivat tydbnohjausprosessin aloitusvaiheen keskei-
simpid piirteitd. Luottamus muodosti pohjan koko tydnohjauksen ete-
nemiselle.

Aloitusvaiheelle ominaisesti molempien tydnohjausprosessien oh-
jattavat tarvitsivat aluksi myos runsaasti tietoa tyonohjauksesta. TAssi
tiedonjakamisvaiheessa ohjaajalta saatu informaatio vaikutti kuitenkin
jaavan paikoitellen sisdistimattomiksi. Tamid nikyi esimerkiksi tarkas-
teltaessa tyonohjattavien alkuvaiheen kisityksid siitd, mitd tyonohjaus
on. Ennen tyonohjausprosessia jirjestetystd tydnohjauksen esittely- ja
aloitusluentokerrasta huolimatta ohjattavien kisitykset tyonohjauksesta
vaikuttivat prosessin alussa melko monimuotoisilta. Vastaukset voitiin
pidosiltaan ryhmitelld seuraaviin kolmeen luokkaan:
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Kokemusten jakaminen ja kokemuksista oppiminen

- "Rybmdissd omien ajatusten ja kokemusten jakaminen. Muilta oppi-
minen.”

- "Sosiaalinen oppiminen. Oppiminen ohjatusti toisten kokemuksista.”

- "Omien kokemusten Idpikdiyntic muiden jdsenten kanssa ammattilai-
sen ohjaamana.”

- "Liscitd omia. .. oppimiskokemuksia, joita voi peilata tulevaisuudessa.”

Oman tyon ja toimintatapojen kehittiminen

- "Oman tyon tarkastelemista keskustelemalla rybmdssd. Kdytdnnoéssd
tyonobjauksen tulisi olla oman tyén kebittdmisté (jatkuvasti) eli tark-
kailemalla omaa tyotd. Tyonobjauksen avulla voidaan kdydd Idpi myds
vaikeita tilanteita ja I6ytdd ratkaisuja niihin/niiden kdsittelyyn.”

- "Loytdd ty6hon uusia, parempia ja tehokkaampia toimintamalleja.
Havaintoja ja analysointia kdytoksestd tilanteissa.”

- "Tyén ja tycybteison kebittdimistd. ”

Vuorovaikutusten kehittiminen

- "Esimies-alais-subteessa vuorovaikutusta.”

- "Yhteisten tydtapojen I6ytdmistd.”

- "Ibmisten vdlisten sosiaalisten taitojen kebittdimistd.”

- "Yhteistyén paraneminen rybhmdissd, tukiverkko.”

“Saada alaiset toimimaan tiimind hyvdssd ybteistyossd tehokkaasti.
Tyénohbjaajat luovat pelisdicinndt, jolla kokonaisuus toimii ja ibmiset
nauttivat tyosiddn.”

Esimerkeistd nikyy tyonohjauskisitysten moninaisuus. Muutamat
ohjattavista eivit olleet vield tdysin sisdistineet tydnohjauksen ydinti eli
kokemuksista oppimista, oman ammatillisen kasvun tukemista ja vuo-
rovaikutuksen kehittimistd. Selkiytymattomyyttd kuvaa esimerkiksi vii-
meinen lainaus, jossa tyonohjaajat rinnastetaan esimiehiin ja esimiehet
puolestaan nihdididn autoritaarisena tahona, jotka “laittavat” alaiset toi-
mimaan tehokkaasti. Tyonohjauskisityksien selkiytymattomyyttd kuvaa
myds edellisiin luokkiin kuulumaton, melko yleisluontoinen vastaus:
"Saada asia toimimaan kaikilla osa-alueilla.”

Tyonohjauskisitysten monimuotoisuudesta huolimatta (tai ehka juuri
sen tihden) ohjattavien tuntemukset tyonohjausta kohtaan olivat jo heti
alkuvaiheessa positiivisen odottavia. Seuraavassa esimerkkejd ohjattavi-
en luettelemista tuntemuksista tyonohjausta kohtaan:

"Hyvd, loistava ajoitus, levollisuus, varovainen mielenkiinto, rauba
puida asioita, odottava (4 kpl), innostunut (2 kpl), mielenkiinnolla
mukana (2 kpl), optimistinen, oppia muilta, vie aikaa, tarpeellinen
(3 kpl), mahdollista kebitystd, ajankobtaista, baastava.”

94

Tarja Vanne:
Henkisesti
kasvattava
kokemus?
Tapaustutkimus
esimiestyon
ryhmétyg-
ohjauksesta
ICT-alalla



Tarja Vanne:
Henkisesti
kasvattava
kokemus?
Tapaustutkimus
esimiestyon
ryhmétyd-
ohjauksesta
CT-alalla

1) aloitusvaiheen vaikeuksia

Aloitusvaiheen teoriaperustan mukaisesti molempien tydonohjausproses-
sien kiytinnon tasolla esiintyi alkuvaiheessa erilaisia vaikeuksia. Kes-
keisimpid niistd olivat tydnohjattavien antama ulkopuolisiin tekijoihin
kohdistuva kritiikki tyonohjauskertomusten ldpikdymisessd sekid ohjat-
tavien niin kutsutun ahdistusvaiheen esiin nouseminen.

Molemmissa tyonohjausprosesseissa vian etsiminen muualta kuin
ohjattavista itsestiin — kuten tyoyhteisdjen rakenteesta tai esimiespor-
taasta — oli alussa varsin yleistd. Tim4n huomasivat myos tydonohjattavat:

"Liian moni asia kuuluisi rybmdn jdsenten esimiebille ja he ovat
lddltd (tyomohjauksesta) pois, varmasti tavkoituksella. Tosin haluai-
sin heiddn saavan tietoa rybmdin toiminnasta ja rybmdn pobdin-
noista, jotka sivuavat beiddn toimintaa.”

Puolestaan esimerkkeini ohjattavien ahdistusvaiheiden esiin nousemi-
sesta ovat seuraavat sitaatit:

- "(Petyin) objaajan asenteeseen aikuisiin opetettaviinsa.”
- "Tuntuu, ettd (tyonohjaajan) aito halu ymmdrtdd puutiuu.”

) ryhmétydnohjausten odotukset ja tavoittest

Tyonohjausprosessien aloitusvaiheen eris keskeisin tehtivi oli kartoit-
taa ohjattavien odotuksia ja tavoitteita tydnohjausprosessia kohtaan.
Ohjattavien odotukset jaoteltiin jo kysymysvaiheessa ohjattaviin itseen-
sd, tyonohjausryhmiin ja tydnohjaajaan liittyviin odotuksiin. Vastaus-
ten sisdllon perusteella odotukset jaoteltiin vield eri luokkiin seuraavan
ryhmittelyn mukaisesti. (Jokaisen luokan periin merkitty lukumaiiri
ilmoittaa, kuinka monta kappaletta kyseiseen luokkaan kuuluvia mai-
nintoja oli ohjattavien vastauksissa. Luokkien alle on Kkirjattu yksi tai
useampia esimerkkeji luokkaan jaotelluista vastauksista.)

Odotukset itsed kohtaan:

Oppimiseen liittyvit odotukset (5 kpl)
- "Ottaa oppia muiden kokemuksista’; "Avarakatseisuuden liscidntymi-
nen, muilta oppiminen.”

Aktiiviseen osallistumiseen liittyvat odotukset (5 kpD
- "Aktiivisesti mukana”; 7 Olla mukana ja osallistua keskusteluun...”

Esimieheni kehittymiseen liittyvat odotukset (3 kpD)

- "Toivon, ettd olisin tdmdn jélkeen parempi esimies, ballitsisin hanka-
lat tilanteet varmemmin, olisin kannustava ja ymmdirtduvd, kuitenkin
vaativa.”
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Tutustumiseen ja yhteistyon syventamiseen liittyvit odotukset (2 kpD
- "Tutustuisin kollegoibin paremmin.”

Itselle asetetut odotukset liittyivit pddsiadntoisesti oppimiseen ja ak-
tiiviseen mukanaoloon. Huomionarvoista on, ettid esimiehet pitivit suu-
rena asiana jo pelkistiin kahden tunnin "irrottamista” ryhmityonohja-
uksiin muusta tyonteosta muutaman viikon vilein.

Odotukset tydonohjausryhmiid kohtaan:

- Avoimuus ja luottamus (10 kpD

- Yhteisty0 ja yhteisymmarrys (4 kpD

- Aktiivinen mukanaolo (4 kpl)

- Kokemusten ja oppien jakaminen (3 kpD
- Tutustuminen ja tuki (2 kpD

Tyonohjausryhmille asetetut odotukset liittyivit huomattavan suu-
relta osin toiveeseen avoimuudesta ja luottamuksellisuudesta. MyOs
yhteistyoti ja yhteisymmarryksen saavuttamista kisiteltivistd asioista sekd
ohjattavien aktiivista mukanaoloa ja kokemusten jakamista odotettiin.
(Tassid yhteydessi ei ole kiytetty suoria lainauksia, silld ne eivit olisi
tuoneet mitdin lisdinformaatiota tiivistettyihin odotusluokkiin.)

Odotukset tyonohjaajaa kohtaan:

Prosessin hallinta (5 kpl)
- "Jamdkkd, jobdattava ote”; "Objata rybmdd oikeaan suuntaan”; "Pi-
tdd aikatauluista kiinni.”

Neuvojen, ohjeiden antaminen (3 kpD)
- ?Konkreettiset neuvot”: "Ammattilaisen ndkokulma.”

Motivoiva ja persoonallinen ohjaustapa (2 kpD)
- "Persoonallinen objaus -> ei liian tiukkoja rajauksia, mutta ei myds-
kdidin ‘asiatonta’ keskustelua.”

Yrityksen toimintamallin ja koulutuksen sisillon yhdistiminen (1 kpD

Tyonohjaajaa kohtaan asetetut odotukset liittyivit suurelta osin toi-
veeseen, ettd tydonohjausprosessia vietdisiin miiritietoisesti, tasapuoli-
sesti ja aikatauluista kiinni pitden eteenpiin. Vastauksista oli myos ha-
vaittavissa tydnohjausprosessin aloitusvaiheeseen kuuluva tuttu ilmio.
Ohjattavat vaikuttivat kokevan tydnohjaussuhteen niin sanotuksi oppi-
laan ja opettajan suhteeksi, jossa oman tyon kdytinnollinen puoli pyrit-
tiin kieltimiin ja jattimiin tutkimatta. Useiden ohjattavien odotuksista
ohjaajaa kohtaan nikyikin toive ammattilaisen nikokulman kiyttimi-
sestd opetustarkoituksessa. Tdma nikyi myohemmin my0s erdidn ohjat-
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tavan toteamuksesta: ”Toivoisin enemmcdin konkreettisia toimintamalli-
ehdotuksia kouluttajalta”. Toisaalta joidenkin ohjattavien kohdalla tyon-
ohjauksen perusajatus oli jo alkuvaiheessa varsin hyvin sisdistynyt, mis-
td kertoo muun muassa kommentti: Neuvominen ei auta, vaan tilai-
suuksien jdrjestdiminen omiin oivalluksiin.”

Molemmissa tyonohjausprosesseissa miiriteltiin odotusten lisdksi
my0s tavoitteita tulevalle prosessille. Keskeisimmiksi yhteisiksi tavoit-
teiksi nousivat seuraavat:

Ryhmin yhteiset tavoitteet:

Tutustuminen ja ryhmin yhteistyén syventiminen (6 kpl)
- "Yhteistyén parantaminen -> ybteisten toimintamallien [Ooytdminen.”

Avoimuus ja luottamuksellisuus (5 kpl)
- "Luotettava rybmd, jossa asioita voidaan kdsitelld.”

Asioiden ja kokemusten jakaminen ja niistd oppiminen (5 kpD)
- "Kokemusten jakaminen”; "Muilta oppiminen.”

Tuen antaminen (3 kpD)
- "Tukirybmd bankalien asioiden hoitamisen tueksi.”

Ajankdyton hallinta tydnohjausistunnoissa (3 kpl)
- "Tebokkuus ja tdsmdllisyys ajankdytdssda”; "Ollaan ajoissa paikalla.”

Tyonohjausryhmille asetetut tavoitteet liittyvit pdidsidntoisesti tu-
tustumiseen ja ryhmin yhteistydn toimivuuden syventimiseen ja paran-
tamiseen. Niin tavoitteissa kuin odotuksissakin ryhmilti toivottiin avoi-
muutta ja luottamuksellisuutta sekd mahdollisuutta jakaa kokemuksia ja
tyOstd nousevia asioita ja oppia timin kokemusten vaihdon pohjalta.
Tyonohjausryhmien odotusten ja tavoitteiden midrittelyd vertailtaessa
niitd voidaan pitdd varsin yhtenevini.

Ohjattavilta tiedusteltiin my6s heidin henkilokohtaisia ja ammatilli-
sia tavoitteitaan tyonohjaukselle. Vastaukset yhdistettiin ja jaoteltiin seu-
raaviin luokkiin:

Henkilokohtaiset ja ammatilliset tavoitteet:

Esimies- ja vuorovaikutustaitojen kehittiminen (11 kpD
- "Parantaa kuuntelua’; "Oppia kdsittelemddn/motivoimaan alaisia”; "Eri
tilanteissa eri roolit”; “Jobtamistaito, laajempi esimiestaidon ndkenys.”

Tutustuminen ja yhteistyo (7 kpD

- "Organisaation oppiminen’”; "Ihmisten tunteminen”; "Tavat ja tottu-
mukset”; "Oppia tuntemaan muut kollegaesimiebet”; "Luotettava ja toi-
miva rybmd myos jatkossa: helpompi tapa toimia.”
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Ajankiytto (6 kpD

- "Loytdisin “tyckaluja’, joilla ballitsisin/organisoisin ajankdytiéni pa-
remmin’”; "Oman ajan lOytdminen (bdiriétekijoiden eliminointi)”;
"Ajankdytto ja priorisointi ristiriitaisten tavoitteiden kanssa.”

Oman itsensi tarkastelu ja siitd oppiminen (3 kpD)
- "Oppia tuntemaan paremmin oma mindg.”

Voimavarat ja hyvinvointi (2 kpD
- "Oman byvinvoinnin lisdidiminen”; "Voimavarojen loytyminen.”

Muutosten kanssa toimiminen (2 kpl
- "Muutosten vaikutusten ballitseminen.”

Ohjattavien henkilokohtaisten ja ammatillisten tavoitteiden osalta
selvisti keskeisimmiksi nousi esimies- ja vuorovaikutustaitojen kehitti-
minen, silld ldhes jokainen ohjattava mainitsi ainakin jonkun tihin te-
matiikkaan liittyvin osatavoitteen. Myos ajankdyttoon, kollega-/esimies-
yhteistyon parantamiseen sekid oman itsensi tarkasteluun ja voimavaro-
jen kehittimiseen liittyvid tavoitteita pidettiin tirkeini.

Esimiestyon ryhmétyénohjausprosessien oppimisprosessivaine

Molemmissa tydnohjausryhmissd paistiin oppimisprosessivaiheessa var-
sinaisen tyoskentelyn vauhtiin. TAmi prosessin vaihe nikyi selvisti myos
tyonohjauskertomuksista, joissa kisiteltiin aikaan ja paikkaan sidottuja
tyonohjattavien konkreettisia ja omista tyokokemuksista nousevia tyoti-
lanteita.

Ainoastaan tapaus B:n osalta nikyi aluksi myds hieman yleisluontoi-
semman materiaalin tuottaminen. Kyseisessid ryhmissi kisiteltiin aluksi
varsin teknisiid tyonohjausmateriaaleja. Téstd péddstiin kuitenkin kahden
ensimmiisen kerran jilkeen fokusoitumaan ohjattavien oman esimies-
toiminnan tarkasteluun.

Kaiken kaikkiaan tyonohjausryhmissi kisitellyt aiheet olivat varsin
moninaisia. Luottamuksellisuussyisti niitd kisitellddn tissd vain teemoit-
tain. Tyonohjauskertomuksissa kisiteltyjd teemoja olivat muun muassa:
ajankdyton hallinta, tyostressi, tydhyvinvointi, tydmotivaatio, tyosken-
teleminen uutena esimieheni, seki vuorovaikutukseen liittyvit haaste-
tilanteet, kuten palautteen antaminen, kuunteleminen, roolit, hankalat
alaiset, haasteellinen tyoryhmi, haasteelliset asiakassuhteet, mielenter-
veysongelmainen alaisena, tyopaikkakiusaaminen, irtisanominen seki
tunteet ja niiden kisittely

Molemmissa tyonohjausryhmissi tutkittiin tydnohjausmateriaalin
avulla ohjattavien toimintaa esimiehini ja heididn konkreettisia tyotilan-
teitaan. Tyoskentelyn tarkoituksena oli, ettd ohjattavat tiedostavat per-
soonallisen tapansa tehdi ty6ti ja ettd niin ohjattavien keskiniinen kuin
ohjattavien ja ohjaajan vilinen yhteisty0 syvenevit. Oman persoonansa
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tutkimisen avulla ohjattavat kohtaavat oman vaatimustasonsa ja ihantei-
densa lisiksi myos omat tarpeensa. Tyonohjauksessa tapahtuvan yksi-
lollistymisen, persoonallistumisen seki realisoitumisen prosessi nousee
siitd, ettd ohjattavien odotukset ja tarpeet yhdistyvit heidin taitoihinsa
ja rakenteellisten tekijoiden antamiin mahdollisuuksiin. Tyonohjauksessa
tyotaitojen kehittymistd seurataan tyonohjausprosessin tiedostavan ja
jopa paljastavan luonteen avulla. Parhaassa tapauksessa esimiehet op-
pivatkin prosessin kuluessa tuntemaan itseddn paremmin ihmiseni, tyon-
tekijand ja tyonsi instrumenttina.

Ohjattavien kehittymisti ja oppimista tydbnohjauksessa lihdettiin tar-
kastelemaan kokemuksellisen oppimisen viitekehyksesti kisin (ks. esim.
Ojanen 2001). Ohjattavien kokemuksellista oppimista tarkasteltiin hei-
din kokemustensa ja merkittivimpien kokemustensa, reflektiivisten
havainnointien, abstraktin kisitteellistimisen sekid aktiivisen kokeilun
ja arvioinnin nikokulmista.

a) kokemukset ja merkittavimmar kokemukset tydnohjauksessa

Kokemuksellisen oppimisen teorian pohjalta ryhmityonohjausprosessi-
en ensimmadiseksi tarkastelun kohteeksi valikoituivat ohjattavien koke-
mukset tyonohjauksesta. Ohjattavien oppimiskokemuksia kartoitettiin
kahdella kysymykselld, jotka kisittelivit ohjattavien kokemuksia ja mer-
kittavimpid kokemuksia tyonohjauksessa.

Loppukyselyiden perusteella molempien ryhmien ohjattavat olivat
kokeneet lipikaydyt tydnohjausprosessit padsaantdisesti erittdin positii-
visena. Suurin osa ohjattavista (75 %) mainitsi kokemuksiensa lomassa
jotakin positiivissdavyistd tyonohjaukseen liittyen, esimerkiksi:

"Posititvinen kokemus”; "Hyvd meininki rybmdssd”; "lloinen, etid
olen oppinut tuntemaan paremmin kollegani”; "Tyénobjausprosessi
oli mielenkiintoinen, jollain lailla voisi kuvailla, ettéi henkisesti kas-
vattava kokemus”.

Vastausten perusteella ohjattavien oppimiskokemukset jaettiin seuraa-
viin luokkiin:

Ryhmiin toiminta ja kokemusten vaihto (7 kpD

- "Verkoston muodostumista, oppimista ihmisistd, toimintatavoista, pro-
sesseista.”

- "Sain paljon keskusteluista.”

- "Rybmdin toiminta oli mielekdstd ja asioiden jakaminen sekd yhdessci
kdsittely hedelmdillistd.”

- "Hywd henki. Yhteistyé parani ja avoimuus lisddntyi kerta kerralta.”

- "Opin tuntemaan tyckavereita.”

- "Hyvd meininki rybmdssd vapautti keskustelun.”

- "Asioista ja ongelmista keskusteltiin monesta eri ndkékulmasta ja koko-
naisuutena tilaisuudet avasivat monia nédkékobtia ja ratkaisumalleja.”
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Tyonohjausmateriaalien kisittely (5 kpD)

- "Esimerkkitapaukset olivat erittdiin hyvid, jopa ylldttévin byvid.”

- "Esimerkkien kautta vilkasta keskustelua ja matkaan jcii hyvid vinkke-
ji.”

- "Pddsimme pinnallisuudesta ja yksioikoisuudesta eteenpdin.”

- "Tdmd oli aivan uudenlainen tapa kdsitelld asioita.”

- "Asia osoittautui tapausharjoitteiden kautta hyvin tyéldbeiseksi, hyvd.”

Henkinen kasvu (2 kpD

- "Sopiva purkautumiskanava.”

- "Henkisesti kasvattava kokemus.”

Oppimiskokemuksiin liittyen muutamien ohjattavien vastauksista kavi
ilmi my6s ennakko-odotusten puuttuminen tai odotusten varaukselli-
suus tyonohjausprosessin suhteen. Ainoastaan yhdessd vastauksessa
mainittiin parannusehdotus tyonohjausprosessin etenemiseen liittyen:
" Tapauksien kdsittely olisi voinut olla vield syvdllisempcdid eli ybtd tapa-
usta olisi voitu kdsitelld useampaan kertaan.”

Ohjattavien raportoimien merkittivimpien kokemusten osalta tir-
ked havainto oli jo pelkistiidn se, ettd ainoastaan yksi ohjattava jitti
kokonaan mainitsematta merkittivimmin kokemuksensa tyonohjaus-
prosessissa. Puolestaan eris toinen ohjattava ei osannut nostaa mitdin
yksittdistd kokemusta yli muiden. Muiden ohjattavien osalta merkitti-
vimmiksi kokemuksiksi mainittiin seuraavia asioita:

"Tunne luottamuksellisesta ilmapiiristd.”

- (Omaan osastoon liittyvéi) tapaus, se oli tarpeen. Ja myos ihmisiin

tutustuminen.”

"Rybmdn yhteishenki ja avoimuus.”

- "Ebkd merkittdvintd oli huomata, ettd esimiestydssd itse esimiebend
olemiseen menee todella paljon energiaa ja on vaikea tasapainoilla
benkilo- ja asiajobtamisen vilimaastossa.”

- "Esimiesrybmdn rybmdbengen tiivistyminen ja toistensa tuntemisen

paraneminen.”

“Yhteiset kokemukset rybmdin jdsenten kanssa.”

- "Omien esimerkkitapabtumien ldpikdynti muiden kanssa.”

"Puutteiden hyvéiksyminen ja muiden tuki.”

- "Oman mindn uudelleen I6ytdiminen.”

- "Osallistujien kesken saatu tuki-> byvin toimiva tiimi varmasti mydos

Jatkossa.”

Edellisistd sitaateista kiy ilmi, ettd ohjattavista suurimman osan mer-
kittdvin kokemus tyonohjauksessa liittyi tavalla tai toisella omaan tyon-
ohjausryhmiin. Ne liittyivit esimerkiksi ryhmihenkeen, tukeen, koke-
musten vaihtamiseen tai tunteeseen oman ryhmin luottamuksellisuu-
desta ja avoimuudesta.
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Voidaan siis sanoa, ettd molempien ryhmien osalta kuljettiin suurel-
ta osin tavoitteiden mukaisesti, silli alkuvaiheen ryhmitavoitteiksi mii-
riteltiin molempien prosessien osalta tutustuminen ja ryhmin yhteis-
tydn syventyminen, avoimuus ja luottamuksellisuus sekid asioiden ja
kokemusten jakaminen sekd niistd oppiminen.

b) reflektiivinen havainnointi

Reflektiivistd havainnointia eli ohjattavien omien kokemusten tutkimis-
ta ja jakamista pyrittiin kartoittamaan tarkastelemalla, mitd tyonohjauk-
sessa tapahtui. Tapahtumien kartoitus tehtiin kysymilla alkukyselya
mukaillen, mitd tydnohjaus on. Alun tapaan kisitykset tydnohjauksesta
olivat edelleen monimuotoisia. Ohjattavien vastauksista nikyi kuiten-
kin tyonohjauskisitteen syvillisempi sisdistiminen. Ohjausprosessiin
osallistuminen oli muun muassa:

Kokemusten jakamista ja kokemuksista oppimista:

- "Kokemusperdiistd, loogista oppimista kanssakdymisen kautia.”

- "Esimiesten yhteisten asioiden priorisointia, tiimiytymistd.”

- "Tyénohbjaus perustuu pitkdlli keskusteluun ja yhteisten kokemusten
Jakamiseen.”

Oman tyon ja toimintatapojen kehittimisti:

- "Ammatillista kebittymistd oma persoonallisuus buomioonottaen.”

- "lisensd kebittdamistd konkreettisten oppien avulla, virbeistd oppimista
Ja asioiden tarkastelua eri nékékulmista.”

- "Vilineitd ymmedridd omaa kdytostd ja sen vaikutuksia ympdristoon.
Tukea omaan rooliin, mabdollisuutta henkilékobtaiseen kasvuun.”

- "Oman tyén kebittdmistd tarkastelemalla omaa tyold ja siihen vaikut-
lavia tekijoitd.”

Vuorovaikutuksen kehittimisti:

- "Tyéybteisén kebittdmistd.”

- "Hyvin pitkdlle vuorovaikutusta eri henkiléiden kanssa.”

- "Vuorovaikutusta sekd toimimista erilaisissa tilanteissa ja prosesseis-
sa. Liscksi se on uusien tyétapojen ja mahdollisuuksien l6ytdamistd ja
avointa keskustelua.”

Ohjattavien kisitysten syventyminen ja laaja-alaistuminen oli hah-
motettavissa muun muassa siité, ettd yleisluontoisia luonnehdintoja tyon-
ohjauksesta ei endd annettu.

¢) abstrakti kasitteellistaminen

Kokemuksellisen oppimisen kolmatta vaihetta eli abstraktia kisitteellis-
timistd pyrittiin kartoittamaan kysymalld, mitd esimiehet kokivat oppi-
neensa tyonohjausprosessissa. Opittuja asioita pyydettiin myos kuvaile-
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maan kiytinnon esimerkkien avulla. Ohjattavat raportoivat oppineensa
lapikdydyn prosessin aikana muun muassa seuraavia asioita:

Esimiestyon ajattelu- ja toimintatavat (5 kpl)

- "Miten erilaisia tapoja tebdd esimiestyctd onkaan.”

- "Asioiden kdsittelyssd on useampi ldbestymistapa, eikd vain oma toi-
mintamalli.”

- "Opin uusia ajattelutapoja ja tutustuin rybmdn jdseniin paremmin,
sekd heiddn tapaansa toimia eri tilanteissa.”

Esimies—alais-suhteen vuorovaikutus (3 kpD

- "Etdisyyden merkitys.”

- "Ebkd olen hieman parempi kuuntelija kuin ennen istuntoja, vaikeaa
se kuitenkin on!”

- "Herkkyyttd bavaita, etdisyyden pitoa, tasapainoa.”

Ajankidyton tehostuminen (2 kpl)
- "Kaikkia asioita ei tarvitse tehddi itse sekd ajankdyton suunnittelua.”
- "Isojen kivien tunnistaminen tyéajan kédytén subteen.”

Uusi koulutusmuoto (1 kpD)
- "Uusi (minulle) tapa kouluttaa esimiebid.”

Keskeisimmit esimiesten oppimat asiat liittyivat oivallukseen esi-
miestyon toiminta- ja ajattelutapojen monimuotoisuudesta sekd moni-
naisista esimies—alaissuhteen vuorovaikutukseen liittyvistad asioista.

Opittuja asioita pyydettiin myos kuvailemaan kiytinnon esimerkki-
en avulla. Kiytinnon esimerkit jaoteltiin seuraaviin luokkiin:

Tapausesimerkit (4 kpl)

- "Tapausesimerkkien myétd kokemusten vaihto antanut niin sanotusti
‘tySkaluja’ tulevaan. Ikdudt asiat esim. oma ensimmdinen tapaukseni
oli ‘pubtaaksi kirjoitettuna’ terapeuttinen kokemus.”

- "Ongelmallisten tapausesimerkkien avulla sain uusia ideoita muiden-
kin kokemuksista. Esim. miten tebostaa reklamaatioiden bhoitoa.”

Tyonohjausryhmi (4kpD

- "Esim. tietyn kollegan toimien motiivit ja syyt ovat avautuneet.”

- "Eniten opin asioita rybmddn kuuluvista henkildistd. Osan kanssa en
ole tydskennellyt aiemmin.”

Esimies—alais-suhteen vuorovaikutus (2 kpD
- "Pyrin etddnnyttdmddn tunnetasolla subteitani alaisiini!”
- "Alaisten ongelmien huomaaminen.”

- "Ongelmatilanteissa nopeasti "kissa poydcdlle’.”
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Ajankidyton tehostuminen (2 kpD)

- "Priorisointi.”

- "Esim. ajankdytén subteen téytidd kalenterin ensin suurilla asioilla/
térkeilld ja sen jilkeen pienemmilld.”

Tarkasteltaessa kdytinnon esimerkkeji ohjattavien oppimiskokemuk-
sista keskeisin huomio kiinnittyy siihen, ettd useat ohjattavat olivat ko-
keneet erityisesti tapausesimerkit ja niiden jakamisen ryhmin kesken
tarkedksi. Erityisen tdrkednd useat ohjattavat kokivat oman tapausesi-
merkkinsi esittelemisen ja sen aiheuttamat vaikutukset. Myds muihin
ryhmiliisiin tutustuminen oli opettanut esimiehille paljon, samoin esi-
mies-alais-vuorovaikutussuhteeseen liittyvit moninaiset oivallukset.

a) aktivinen kokeilu ja soveltaminen kdytannén tydssa

Kokemuksellisen oppimisen viimeistid vaihetta eli opittujen asioiden
aktiivista kokeilua, soveltamista ja toteutuksen analysointia pyrittiin kar-
toittamaan kahdella kysymykselld. Ensimmiinen kysymys liittyi siihen,
milld tavoin esimiehet oppivat tydnohjausprosessissa. Vastauksissa 10y-
tyi varsin paljon yhteneviisyytti, joten ne voitiin jaotella seuraaviin luok-
kiin:

Kuuntelemalla (4 kpD);

Keskustelemalla ja pohtimalla (4 kpD:

- "Aktiivinen dialogi.”

- "Herdsin pobtimaan kuulemiani kommentteja. Olen myos pdidissyt irti
vanhoista ajatuskuluista, jotka pyorivét ympyrdd pddssdni.”

- "Keskustelemalla ja pobtimalla asioita toisten kanssa sekd itsendisesti.
Jokainen esimerkkitapaus oli mielenkiintoinen ja antoi uusia ajatuk-
sia.”

- "Muiden kanssa keskustelemalla rybmcditéissd.”

Samaistumalla ja hyodyntdmilld konkreettisia esimerkkejd (4 kpD:

- "Samaistumalla esimerkkien mukaisiin rooleibin ja mitd olisin silloin
itse tehnyt.”

- "Tyonohjaus tarjosi konkreettisia esimerkkejc. Esimerkiksi omassa ta-
pauksessa ongelmatilanteen uudelleen esille ottaminen.”

- "Erilaiset esimerkkitapaukset: Soveltaminen omaan tyohon/rybmdidin.”

- "Litttdmdilld omia kokemuksia muiden esimerkkitapausten stooreibin.”

Ennakoimalla (1 kpD:

- "Vaikka omalle kobdalle ei vield ole tullut jotakin ongelmaa, voi sen
ebkd bavaita aikaisemmassa vaibeessa ja tarttua siihen, esim. tyopaik-
kakiusaaminen.”



Esimiesten oppimistapoja tarkasteltaessa keskeisimmiksi nousi odo-
tetusti keskusteleminen. Yhti keskeisind oppimistapoina esimiehet piti-
viat myos kuuntelua, pohtimista ja samaistumista sekd konkreettisten
esimerkkien hyodyntidmistd kdytinnossi.

Kokemuksellisen oppimisen viimeistd vaihetta kartoitettiin myo6s
kysymalld ohjattavilta suoraan, aikoivatko he soveltaa oppimiaan asioi-
ta tyohonsi ja jos niin miten. Vastaukset jaottuivat seuraavasti:

Aikoo soveltaa (75 %):

- "Jokaisella esimerkkitapauksella on ollut jo vaikutus.”

- "Pyrin soveltamaan saamiani ideoita sekd hyddyntdmdidn muun ryh-

mdin kokemuksia jatkossakin.”

"Eri esimerkkitapausten ldpikdynnissd tulleita asioita.”

"Ajankdytto pysyy ballinnassa. Delegoin eteenpdiin tai jdrjestéin tyo-

tebtduvdit uudelleen. Ongelmat kannattaa purkaa pois mabdollisimman

nopeasti, jottei niistd synny 'kesto-ongelmia’.”

"Kylld, ainakin olemalla barkitsevaisempi ennen kuin lausuu oman

mielipiteen.”

- "Aioin, vinkit ovat jddneet takaraivoon ja tarvittaessa on pohjaa kat-
soa asioita laajemmin, ennen pdicditéksen tekoa.”

- "Aikaa keskusteluille, suunnitteluun, ldpikdymiseen. Hidastan.”

- "Tehtdvien priorisointi.”

"Ajankdyton suunnittelu/tasapaino mielessd.”

Aikoo soveltaa tarvittaessa (25 %):

- "Aika nadyttdd. Tyéajan hallintaan liittyvdit asiat ja saadut tyckalut
voisi tulevaisuudessa konkretisoida.”

- "Tarvittaessa aion soveltaa ja toisaalta nyt tieddn kollegoistanikin enem-
mdin, joten apua ja keskustelukumppaneita loytyy varmasti.”

- "Tilanteen mukaan.”

Suurin osa ohjattavista aikoi soveltaa tyonohjauksessa oppimiaan
asioita tydhonsid. Loput ohjattavista aikoivat soveltaa oppimiaan asioita
kiytintoon tarpeen tullen. Kukaan ohjattavista ei vastannut kieltdyty-
vinsd soveltamasta oppimiaan asioita. Useiden ohjattavien kohdalla
soveltamisen ajatukset liittyivit erityisesti ajankdyttoon ja vuorovaiku-
tustilanteissa toimimiseen.

Esimiestyon ryhmétyénohjausprosessin lopetus- ja arviointivaine

Tunnetason asioiden lapikdynnin ohella tydnohjausprosessien lopetus-
vaiheeseen kuului olennaisena osana lipikidydyn prosessin arviointi.
Oli olennaista selvitti4, saavutettiinko prosessille asetetut tavoitteet, mika
prosessissa toimi ja miki ei sekd millaisia vaikutuksia ja tuntemuksia
prosessi heritti.
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a) lavoitteiden saavuttaminen

Molempien tyonohjausryhmien osalta kaikki ohjattavat kertoivat saa-
vuttaneensa tavoitteensa seki itseensid, ryhmidinsi ettd tydnohjaajaan
liittyen. Ryhmitavoitteiden saavuttamisen raportoitiin liittyvin kollegoi-
hin tutustumiseen sekid tyonohjausryhmin luottamuksen ja avoimuu-
den lisdidntymiseen. Ryhmitason tavoitteiden saavuttamista kommen-
toitiin muun muassa seuraavasti: "buippu rybmd, jonka kanssa joutuu
tekemdidin 1Gitd pdivitidin” ja “yhteistyo oli rautaa”.

Omien tavoitteiden saavuttamiseen liittyen ohjattavat kommentoivat
muun muassa seuraavasti: “aikaa ja halua [oytyi” ja “vabuvisti, ettd olen
oikealla tielld”. Erds ohjattavista mainitsi saavuttaneensa tavoitteensa
itseensa liittyen “jopa yli odotusten”.

Ohjaajaan liittyen tavoitteiden saavuttamista kommentoitiin seuraa-
vaan tapaan: "Osaa asiansa; objaajalla oli oikea paikkay/tila istunnois-
sa; sopivan ohjaava; byuvd ote rybmdstd; ohjaaja piti porukan aisoissa;
vuorovaikutus toimi; nuori henkilo -> uusia ajatuksia ja ndkokulmia
asioihin; salli myos rybmdn vapaamman keskustelun.” Ainoastaan yksi
ohjattava mainitsi ohjaajalle asettamiensa tavoitteiden tulleen saavute-
tuiksi vain osittain. Kyseisen ohjattavan mukaan olisi hyvi, jos ohjaajal-
le pystytiisiin jarjestimain nykyistd pidempi tutustumis- ja tyoskentely-
jakso organisaatiossa, jossa tyonohjaus jirjestetiin. Tyonohjaaja olisi
titen jo alusta asti vield enemmin valmiiksi perehtynyt yrityksen toi-
mintatapoihin, kulttuuriin ja problematiikkaan.

b) tyytyvéisyys ja tyytyméttomyys tynohjausta kohtaan

Loppukyselyssid kartoitettiin myos tyonohjattavien tyytyviisyyttd ja tyy-
tymattomyyttd tyonohjausta kohtaan. Ohjattavat olivat tyytyviisid seu-
raaviin asioihin:

Ryhmi (n. 65 %)
- "Omiin kollegoihini.”

- "llmapiiriin, joka muodostui rybmdidn.”

- "Rauballiseen ilmapiiriin, luottamuksellisuuteen.”

- "Rybmdn tapaan tyoskennelld.”

- "Mabhdollinen kollegojen auttaminen.”

- “Sain kokea muiden kautta tilanteita, joita varmasti tulee itsellenikin
vield eteen.”

- "Rybmd toimi tavoitteen mukaan.”

- "Sitoutumiseen.”

Tyonohjauskertomukset (n. 25 %)

- “Esimerkkitapausten laatuun.”

- "Caset ja niistd oppiminen.”

- ”Oli mahdollisuus keskustella todellisista tyohon liittyvistd asioista nii-
den oikeilla nimilld ja todellisilla esimerkkitapauksilla.”
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Padsddantoisesti ohjattavat olivat tyytyviisid ryhmin toimintaan ja/tai
sen mukavaan ilmapiiriin. My6s aikataulussa pysyminen seki tyonohja-
us kokonaisuutena saivat kiitosta.

Tyytymittomyyttd puolestaan aiheuttivat seuraavat asiat:

Aiheiden, niiden kisittelyn ja soveltamisen puutteellisuus (n. 60 %)

- "Ei saatu vdlttamdittd oikeita ratkaisuja tai saatiin tosi helppoja rat-
kaisuja.”

- "Muutamat aibeet jdivdt vibdn kaukaisiksi ja kevyiksi.”

- "Esimerkkitapauksia olisi voinut kdsitelld syvdllisemmin eli kertoja li-
sdd, useammasta casesta tulee toki laajempi néikemys.”

- "Casejen hajanaisuus.”

- "Asiat jdivdt kokoontumisiin, ts. arjen tyossd niitd ei tullut selvdsti esil-
le.”

- "Tdllé voidaan vaikuttaa lybyelld tébtdimelld vain omaan tapaansa
toimia, ei ybtion prosessien toimintaan, jotka joskus ovat vaikeammin
muutettava asia.”

- "Aluksi kismitti yritysmaailman ja ‘yliopistomaailman’ ristiviitaisuus,
silld mabdollisuudet yritysmaailmassa eivdt ole mielestdni niin hyuvdit
kuin kouluttaja luuli.”

Ajanpuute (n. 40 %)

- "Ymmdrrdn, ettei sitd voi nopeuttaa, mutta jos sitd voisi niin se olisi
taydellistd.”

- "Koko prosessi oli liian pitkdlld ajalla.”

- "Aikaa ei sittenkddn ollut tarpeeksi perebtyd asioihin tyérybmdn ulko-
puolelia. Olisin halunnut boitaa koulutuksen vield syuvdllisemmin.”

- "Oman tiukan aikataulun johdosta ylimdidrdiseen paperityohon ei juuri
Jédinyt aikaa, eli esim. oppimispdivdkirjoibin en juuri ebtinyt aikaa
kayttdmddn.”

Tyytymittomyyttd aiheuttaneet asiat voitiin luokitella kahteen ryh-
midn. Ensimmiinen ja suurempi ryhmi muodostui tydnohjauskerto-
musten aiheista ja niiden kisittelyyn ja soveltamiseen liittyneistd ohjat-
tavien kokemista hankaluuksista. MyOs ajanpuute aiheutti tyytymatto-
myytti, liittyen seki tyonohjausprosessin kestoon ettd muiden tyokiirei-
den ja tyonohjauksen yhteensovittamiseen.

¢) tydnohjauksen vaikutukset

Tyonohjauksen koettuja vaikutuksia kartoitettiin usealla kysymykselld,
vaikka tutkimuksen piiasiallinen tarkoitus ei ollutkaan tehdi niin sa-
nottua vaikuttavuustutkimusta. Tyonohjaus vaikutti kaikkien ohjattavi-
en mielestd niin tyonohjattaviin itseensd kuin heidin tyoyhteisdihinsi-
kin. Vain noin puolet osallistujista koki tydbnohjauksella olleen vaikutus-
ta heidin alaisiinsa.
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Tyonohjauksen vaikutuksia kartoitettiin myos kysymaélld ohjattavien
halukkuutta ottaa osaa tyonohjausprosessiin tulevaisuudessa. Ainoas-
taan yksi osallistuja ei haluaisi ottaa osaa tyonohjaukseen tulevaisuu-
dessa. Kyseisen osallistujan mukaan timi johtuu hidnen tyokuormas-
taan, jonka takia aikaa ei tahdo riittdd tyonohjaukselle. Muiden osallis-
tujien kommentit olivat seuraavanlaisia: "ongelmia tulee esiin jatkuvas-
ti; byodyllinen, opettava, rentouttava; oppimista riittdd; kebittduvd tapa
tydskennelld ja kdsitelld bankaliakin tapauksia; aikaa ajatella ja kebit-
tya.”

Kaikkien osallistujien mielestd tyonohjausprosessi oli hyodyllinen
osa koko prosessi-intensiivistd esimiestyon kehittimisohjelmaa. Seuraa-
vassa esimerkkeji:

"Osaston esimieskaarti tarvitsisi sitdi; tyénobjaus vei asiat todellisuu-
teen; ohjelman eri osat téydentdudit toisiaan; ebdottomasti juuri tdl-
laista olemme kaivanneet -> luotiin uusi foorumi kdsitelld asioita;
konkreettisia esimerkkejd; voi rybmdssé miettici miten voisi toimia
toisin ja saada muulta rybmdltd palautetta,; aikaa sisciiselle keskus-
telulle; ymmdirtdmys esim. esimies-alais-subteessa on laajentunut.”

Toisaalta erds osallistuja vastasi sekd myOnteisesti ettd kielteisesti,
perusteenaan: “ebkd asiat meniviit litkaa pdicillekkdin [valmennuspiivi-
en kanssal” .

Kaikkien esimiesten mielestd tydonohjausta voitaisiin my6s kidyttda
organisaatiossa laajemmin tyon kehittimisen menetelmini, esimerkiksi:

"Tarvetta olisi; paljon selvitettdivid asioita, monella osastolla ja osasto-

Jen vdlilld; organisaation yhtend ongelmana on yhteistyon puute; yh-
distdisi organisaatiomme ihmisid ja toisi tebokkaita tydskentelyryh-
mid yhteistyon, luottamuksen, avoimuuden, jaksamisen liscidimiseksi;
aina on oppimista useammalta henkiloltd; auttaa asioiden etenemis-
Id; sopii kaikille esimiesasemassa oleville; yrityksen henkildsto tarvit-
see tdtd osaamista, mutta pitéici tarkemmin laatia objelmarunko.”

Toisaalta erdiden ohjattavien mukaan tyonohjaus vie liikaa aikaa ja
sitd tulisikin jarjestdd vain valituille joukoille.

Kyselyissd kartoitettiin my6s, muuttuivatko tydnohjausryhmait jolla-
kin tavalla tydnohjausprosessien aikana. Molempien tyonohjausryhmi-
en osalta vain yksi ohjattava koki, ettd tyonohjausryhmi ei muuttunut
tyonohjausprosessin aikana. Muiden ohjattavien mukaan tyonohjaus-
ryhmi muuttui positiiviseen suuntaan, esimerkiksi:

"llmapiiri lopussa rento, vdliton ja luottavainen, tutustumisen ede-
tessd avoimuus kasvoi ja rybmdn ‘analyysit’ syvenivdt; rybmdbenki
tigvistyi ja luottamus benkildiden vdlilld parani; tunnemme parem-
min toisiamme ja toisten ajatuksia; rybmd muuttui koko ajan avoi-
memmaksi ja toisiaan tukevaksi tiimiksi.”
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a) ohjattavien tuntemukset ryhmétycnohjauksesta prosessin lopussa

Aloitusvaiheen positiivisen odottavat tuntemukset olivat loppua kohti
konkretisoituneet. Molempien ryhmien osalta ohjattavat kuvailivat tyon-
ohjausprosesseja positiivisen antoisiksi ja hyodyllisiksi:

"Rebellinen; avoin (2 kpl); kebittduvd; tyytyvdiinen; odottava; hyodyl-
listdi; antoisaa; byvd juttu; myonteinen; varovainen; vie aikaa; mui-
kavaa; kiitos; hyodyin; ok; jatkuukoban?; erinomainen; suosittelen;
byvd, mutta kuinka toteutan; hyvd, kun mind tieddn, mutta tietdd-
kG pddittdjéit.”

JOHTOPAATOKSET

Kahdesta esimiesten ryhmityonohjausprosessista kerityn kyselyaineis-
ton perusteella tydnohjausprosesseihin osallistuneet esimiehet arvioivat
tydnohjausprosessejaan positiivisesti kokemuksellisen oppimisen kon-
tekstissa. Esimiehet raportoivat oppineensa monia asioita prosessien
aikana liittyen esimerkiksi esimiestyon toimintatapojen monimuotoisuu-
teen, esimies-alais-suhteen vuorovaikutukseen seki ajankiyttoon. Esi-
miesten raportoimiin oppimiskokemuksiin sisiltyi muun muassa seu-
raavia asioita: uudenlainen tapa kouluttaa esimiehii, erilaisia tapoja tehdi
esimiestyotd, tydkavereiden asenteita ja toimintatapoja, herkkyyttd ha-
vaita, etdisyyden pitoa ja vuorovaikutustaitoja, tasapainoa, laajan ja jae-
tun kokemuskirjon hyddyntimistd, monenlaisia tyokaluja sekd alaisten
ongelmien huomaamista.

Oppimiskokemusten perusteella voidaan sanoa, ettd esimiehet op-
pivat prosessien kuluessa monenlaisia asioita liittyen alussa miarittele-
miinsd esimiestyon kehittimisalueisiin. Oppimiskokemukset ja kehitty-
misen arviot painottuivat erityisesti ajankdyton ja jaksamisen tukemi-
seen seki vuorovaikutuksen kehittdmisalueisiin. Ajankdyton kehittymista
kuvaavat muun muassa seuraavat oppimiskokemukset “priorisointi, ajan-
kaytén suunnittelu, delegointi”, jaksamisen tukemista puolestaan “tuki
omaan rooliin, mahbdollisuus benkilékohtaiseen kasvuun, ybteisten ko-
kemusten jakaminen”. Tyonohjauksen tukea antavan ja reflektiivisen
roolin keskeisyys nikyikin hyvin ohjattavien arvioissa. Vuorovaikutuk-
sen kehittymistd kuvaavat seuraavat oppimiskokemukset: “vaikeiden
ihmisten kdsittely, tunnetason toiminta, berkkyys havaita”. Asiantunti-
joiden johtamisen kehittymistd esimiesten arvioinnit sivusivat vain vilil-
lisesti vuorovaikutuksen kehittymisalueen sisilld. Voidaankin ajatella,
ettd asiantuntijoiden johtamiseen olennaisesti liittyvid tekninen osaami-
nen ja timinkaltaisen osaamisen hankkimisen foorumi 16ytyy jostakin
muualta kuin tydnohjauksesta.

Prosessien aikana ohjattavien tirkeimmit kokemukset liittyivit ryh-
min toimivuuteen, kokemusten vaihtoon, tydnohjausmateriaalien ki-
sittelyyn sekd henkiseen kasvuun. Erityisen tirkeiksi he kokivat mate-
riaalien, varsinkin omiensa, lipikdymisen. He raportoivat oppineensa
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padasiallisesti kuuntelemalla, aktiivisella dialogilla ja pohtimalla. Myos
samaistuminen toisten kokemuksiin koettiin tirkedni, samoin esimerk-
kien hyddyntiminen omassa tyossi.

Molempien tydonohjausryhmien ohjattavat olivat erittdin tyytyviisid
lapikdymiinsd prosesseihin. He raportoivat saavuttaneensa tyonohjauk-
selle asettamansa tavoitteet. Ohjattavat olivat tyytyviisid ryhmiinsi ja
tyonohjauskertomuksiin. Tyytymattomyyttd puolestaan aiheutti ajanpuute
ja aiheiden seki niiden kisittelemisen ja soveltamisen puutteellisuus.
Yhtd poikkeusta lukuun ottamatta kaikki ohjattavat haluaisivat myos
ottaa osaa tyonohjaukseen tulevaisuudessa. Kaiken kaikkiaan timin
tutkimusaineiston pohjalta voidaan sanoa, ettd tydnohjaus niyttiisi so-
pivan esimiestyon kehittimisen menetelmiksi ICT-alalle.

Tétd tutkimusta seuraavassa laajemmassa jatkotutkimuksessa tullaan
painottumaan kokemuksellisten oppimisprosessien ja tyonohjausryh-
mien ryhmadynamiikan tarkastelemiseen aiempaa tarkemmin. (Esimerk-
kini kokemuksellisen oppimisen teorian kiytdsti oppimisprosessin
kuvaamisessa, Isokorpi 2003.) Tutkimuksessa tullaan kartoittamaan myos
nykyisen sovellusalan tyonohjaukselle mahdollisesti aiheuttamia erityis-
piirteitd. Tdman tutkimuksen aineiston perusteella tydnohjausproses-
seihin osallistuneet esimiehet eivit osanneet nimeti erityistekijoitd tai
tiettyja vaatimuksia tyonohjaukselle kyseiseen sovellusalaan liittyen.
Tamin tutkimuksen johtopaitokseni voidaan kuitenkin sanoa, ettd ICT-
alalle ominainen hektisyys ja muutosalttius ndyttivit luovan omat omi-
naispiirteensid tyonohjauksen kiytolle kyseiselld sovellusalueella. TAmi
nikyy erityisesti kdytetynkaltaisen kehittimisohjelman kestoon liittyvis-
sd kysymyksissd, kuten puolen vuoden tyonohjauksen kokemisessa
paikoitellen lijan pitkdksi. Huolimatta joidenkin tihidn tutkimukseen
osallistuneiden kokemuksista tydnohjauksen pitkisti kestosta, esimie-
het nikivit esimiestyon olevan esimiestyotd toimialasta riippumatta ja
titen jatkuvan reflektoinnin mahdollistajalle koettiin olevan kiistatonta
tarvetta.

Jatkotutkimuksen kannalta on kuitenkin mielenkiintoista kysy4, tois-
iko kokeiltua pidempi tyonohjausprosessi jotakin lisdarvoa ICT-alan
esimiesten tyonohjaukseen ja titd kautta mahdollisesti my6s alan esi-
miesten esimiestyon kehittimiseen. Tamin tutkimuksen nikokulmasta
sekd valmisteluvaihe ettd tydonohjausprosessi niyttiaytyivit lopulta mel-
ko sopivan mittaisilta ja onnistuneita pilottiprosesseilta.

Kaiken kaikkiaan timidn tutkimuksen esimiestyonohjattavien anta-
ma positiivinen kokonaisarvio ryhmitydnohjausprosesseistaan tydnoh-
jauksen uudella sovellusalueella toimii tirkednd tutkimustuloksena ja
suunnanndyttdjani tuleville tydnohjausprosesseille sekd myos uusille
tyonohjaustutkimuksille. Tyonohjaus niyttiytyikin parhaimmillaan oh-
jattavien nakokulmasta ”benkisesti kasvattavana kokemuksena”. Vaikut-
taisikin siltd, ettd mitd enemmin tyonohjausta jirjestetdin, siti enem-
min ICT-alalla nayttiisi olevan, ainakin omien arvioidensa perusteella,
tyytyviisid osaamisen johtamisen esimiehid eli "knowledge leadereita”.
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Esimiestydn kehittaminen ICT-alalla:
esimiesten tunnedlytaidot, temperamentti ja
henkinen valmennus

Timo Kultanen

ICT-ALAN HENKILOSTOKAYTANTOJEN MUUNTUMINEN

Viime vuodet ovat suomalaisessa taloudessa olleet moninaisen muu-
toksen aikaa. Talous on voimakkaan kasvukauden jilkeen ollut sitkeds-
si laskusuhdanteessa melko pitkd4n. Tietointensiivisten yritysten mii-
rd kasvoi voimakkaasti vuoteen 2001 saakka. Vaikka heikommat ajat
ovat olleet vaikeita ehki erityisesti tietointensiivisille yrityksille, nayttii-
si niiden merkitys kuitenkin edelleen kasvavan. Kyse ei ole siis kerta-
luonteisesta ICT-"boomista” vaan oikeasta rakennemuutoksesta kohti
yhi voimistuvaa tietoyhteiskuntaa. Samankaltainen kehitys on havaitta-
vissa my06s kansainvilisesti.

Kilpailu ICT-alalla on muuttunut yhi kovemmaksi. Muutamassa vuo-
dessa alalla on siirrytty ylikysynnistd kohti “normaalia” liiketoimintaa.
Markkinat ovat normalisoituneet tai ainakin normalisoitumassa, jolloin
yritykset joutuvat yhi enemmin panostamaan uudehkon alan kilpailu-
tekijoiden ohella perinteisiin kilpailutekijoihin. Tietointensiiviset yrityk-
set ovat perustaneet menestyksensi innovatiiviselle tuotekehitykselle.
Uudessa tiukemmassa kilpailutilanteessa vaaditaan enemmin panos-
tuksia mm. markkinointiin, myyntiin, laadun valvontaan, talousasioiden
parempaan hallintaan, toimintaympériston analysointiin ja johtamiseen.

Tietotydn ammattilaiset ovat tavallisesti edelleen idltddn melko nuo-
ria ja heilld on hyvi koulutus tai esimerkiksi harrastuksen kautta saatu
asiantuntemus tietotekniikan alueella. Harrastuksen kautta alalle tulleet
ovat useimmiten erittiin sitoutuneita alaan ja ovat usein hyvin nuorena
hankkineet kapean, mutta vahvan perusosaamisen. Edelleen on melko
harvinaista, ettd varsinaiseen tietotydhon hakeutuu idkkdimpid uusia
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tyontekijoitd. Todenndkoisesti ndistd uusista idkkddmmistd tietotydnte-
kijoistd suurehko osa tulee alalle tyollisyys- ja uudelleenkoulutusjirjes-
telmin kautta.

Tietotyoyritykset joutuivat viime vuosikymmenen lopulla ja kuluvan
vuosikymmenen alussa kovaan kilpailuun uusista tyontekijoistd, ja pula
hyvistd tyontekijoistd oli yleinen. Nyt tilanne on osin muuttunut. Huip-
puammattilaisista kiytya kilpailua kuvataan edelleen kovaksi, mutta
hyvien tyontekijoiden saaminen ei ole enidi niin kovin vaikeaa. Monet
alan yritykset ovat joutuneet kiymain l4dpi suuria tervehdyttdmistoimia,
ja myOs irtisanomiset ovat olleet viimeisten parin vuoden aikana arki-
paivad. Kansainvilisen ja kotimaisen talouden nousu on ollut vitkaista,
vaikka erilaisia nousun merkkejd onkin havaittu monien mittarien tu-
losten valossa. Yhden mittarin indikoiman nousun on kuitenkin usein
toisen laitoksen mittari kohta kyseenalaistanut ja romuttanut.

Nuoret tietotyontekijit tiedostivat myos itse poikkeavan asemansa
uuden talouden suuren nousun aikana. Yhdysvalloissa nuoret tietotyon-
tekijat ovat olleet paikoin melko voimakkaasti rakentamassa uraansa
pitkilti omin ehdoin ja omin suunnitelmin. Tydnantajauskollisuus on
ollut vihenemissi. Halutaan tehdi sellaisia toitd, jotka kiinnostavat ai-
dosti henkil®i itsedin (mm. Career Evolution, Economist, 1/2000). Voi-
tiin jopa puhua voimakkaasti yksilon tarpeista ldhtevistd uudesta tyon-
haku- ja ty6suhdekulttuurista. Pari vuotta kestineen heikomman suh-
danteen aikana timaikin ilmi6 saattaa heikentyi ja ehki viistyd odotta-
maan mahdollisesti saapuvaa uutta "hype-aikaa”.

Tietotyossd voidaan joskus nihdd vahvana myos tietynlainen "ylisi-
toutuneisuus”. TAma tarkoittaa sellaista lijallista tybhon uppoamista, jossa
maailma alkaa muodostua pelkistiin tyon tekemisestd. Usein tillaisen
kiyttaytymisen taustalla on yksinkertaisesti suuri innostus ja motivaatio
omaan tydhon. Ongelmaksi asia saattaa muodostua, kun tyon kiinnos-
tavuus ja uutuusarvo alkavat laskea. Toisaalta pddosin nuorista tyonte-
kijoistd koostuva tietotyoldisten ammattikunta niyttdd rakentavan sel-
laista uutta tyokulttuuria, jossa tydaika on joustava, tyoyhteisd on piir-
teiltidn perhemiinen ja jossa yksilon hyvinvointi ja vapaus ovat tirkei-
td. Saattaa olla, ettd vaikeammista ajoista huolimatta timd muutos jii
ainakin jollakin tavoin elimidin myos tulevaisuudessa.

TyoOajan ja vapaa-ajan erottaminen toisistaan ei uuden talouden yri-
tyksissd ole ollut yhti selkedd kuin perinteisissi yrityksissd. Tyoajat ve-
nyvit usein varsin pitkiksi. Meillikin saattaa siten olla syntymissi uusi
Yhdysvalloissa melko tavallinen “hyvin tyontekijin” -malli, jossa me-
nestyksekisti uraa tavoittelevan ihmisen odotetaan antautuvan tyolleen
lihes tiysin. Tyon ja vapaa-ajan erottamista heikentdd miti ilmeisimmin
mobiili tyo; sellaisia apuvilineitd kuin matkapuhelimia, kannettavia tie-
tokoneita ja sihkopostia kiytetidn nykyidin usein tyoasioiden hoitoon
myds vapaa-aikana. Vaikka puhelin ei vilttimatta soikaan tai uusia vies-
tejd ei tule, pdivystysluonteisessa tilassa oleminen kuormittaa jo sinil-
la4dn vapaa-aikaa. Jatkuvaa piivystystd edellyttivi tyonteko ei voi olla
aiheuttamatta negatiivisia seurauksia pidemmalld aikajinteelld.
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Leimaa-antava piirre erityisesti tietotyOyrityksissi (tosin kasvavassa
miirin myos muilla aloilla) on kiireen ja varsinkin kiireen tunnun li-
sddntyminen. Tyomiirin jatkuvan lisddntymisen johdosta ei ehditi te-
kemiidn enidd niin hyvii laatua kuin itse haluttaisiin. TAmi johtaa hel-
posti tyopiivin pidentymiseen, ja yhdessd nimai lisidavit alttiutta stres-
sille ja tydhon visymiselle. Myods muutoksen nopeuden kasvu on tyy-
pillistd tietotyolle. On kyettivi jatkuvasti omaksumaan uusinta tietoa ja
osaamista. On saatava aikaan tulosta, mutta samalla on kuitenkin 16y-
dyttavd aikaa myos ammattikirjallisuudelle, kursseille ja muulle itsensi
kehittimiselle. My6s kahvi- ja ruokatauot kuluvat (jos niitd ylipddtiin
pidetdin) helposti tydasioiden parissa.

Alan yritykset — ja osin varmasti koko tyon tekemisen maailma —
ovat siten suuren haasteen edessi: miten rakentaa sellaiset tydympiris-
tot ja sellainen johtamismaailma, jossa siilyvit niin henkil6ston moti-
vaatio ja hyvinvointi kuin riittivin laadukas ja tuottava tyopanos? Yri-
tysten on tirkedd luoda tyontekijoilleen sellaiset olosuhteet ja ympiris-
to, joissa he aidosti haluavat tehdi tyoti ja joka kannustaa heitd myos
pysymiin yrityksessd. Toisaalta tyontekijoiden voisi otaksua haluavan
tehdd tyotd sellaisessa ympiristossd, jossa he viihtyvit. Talloin yhteni
keskeiseni elementtinid on yrityksen tai yksikon ilmapiiri.

Yhdeksi suureksi tekijiksi muodostunevat yrityksen johdon ja esi-
miesten kyvyt, tiedot, taidot, uskomukset ja arvot. Pystyvitko esimiehet
luomaan sellaisen ympiriston, jossa tayttyvit erilaisten luonteiden, eri
lailla ajattelevien, erilaisia arvoja omaavien ja eri lailla tyotid tekevien
ihmisten odotukset ja tarpeet? Miten luoda sellainen ilmapiiri ja ihmis-
suhdeverkko, jossa tyontekija kokee olevansa osa jotakin sellaista, mi-
hin hin aidosti haluaa samastua ja kuulua?

Viime aikoina ovat olleet esilli sellaiset kisitteet kuin luottamuspia-
oma ja sosiaalinen pddoma. Midrittelemittd tissd yhteydessid kyseisid
kisitteitd sen tarkemmin lienee kuitenkin syytid uskoa, ettd luottamuk-
sellinen ilmapiiri ja luottamukselliset suhteet niin esimiesten ja alaisten
kuin keiden tahansa tyoyksikon jisenten kesken ovat avainasemassa
rakennettaessa tulevaisuuden toimivia tydyhteisojd. Ilman luottamusta
ei voi olla avoimuutta, ja ilman luottamusta on vaikea rakentaa tulevai-
suutta.

ESIMIESTYON LUONNE JA SEN KEHITTAMINEN- EI LEADERSHIPIA ILMAN
MANAGEMENTIA

Johtamisty6 vaatii yhi laajempaa osaamista. Niin kutsutun management-
osaamisen ohella erityinen huomio nayttda kiinnittyvin vuorovaikutus-
taitoihin ja esimiesten kykyyn toimia erilaisilla ihmissuhdetaitoihin liit-
tyvilld alueilla. TAmi painottunee tietotyossd sen edelld esitettyjen eri-
tyispiirteiden vuoksi. Teknisesti painottuvassa tietotyon maailmassa on
suuri haaste 16ytdd sellaiset johtamismallit ja arvostukset, jotka toteutta-
vat riittavad ja edelld kdyvad teknistd osaamista, erinomaista markki-
noinnin ja myyntityon osaamista seki tyontekijoiden riittdvii tarpeiden
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tyydyttymisti ja sitd kautta hyvinvointia kovenevassa kilpailutilanteessa.

Yrityksessi, jossa vallitsevat hyvi ilmapiiri ja kitkattomat ihmissuh-
teet, tyot sujuvat mutkattomammin. Ongelmat ratkeavat usein helpom-
min ja ihmiset keskittyvit varsinaiseen tyohonsi. Tietoyritysten tuotta-
vuus lienee my6s yhid enemmin riippuvainen tydntekijoiden sitoutumi-
sesta ja motivoitumisesta. Tédssidkin suhteessa ilmapiiri- ja ihmissuhdete-
kijoilld on suuri merkitys. Huonossa ilmapiirissi ja yksikossd, jossa on
ihmissuhdevaikeuksia, ongelmat usein hidastavat tydntekoa ja jopa koko
yksikon henkilosto saattaa keskittyi tilanteen hyodyttomiian kehdpoh-
dintaan. Niin varsinainen ty® saa vain osan tyoajasta. Téllaista tilaa on
joskus kutsuttu "raiteiltaan suistuneeksi organisaatioksi”.

IImapiirin ja ihmisten henkisen hyvinvoinnin vililldi on my6s selked
riippuvuus. Hyvi ilmapiiri tukee yksildiden hyvinvointia. Kiireen ilma-
piiri luo levottomuutta ja stressid. Ihmissuhdeongelmat luovat klikkiyty-
mistd ja vuorovaikutusongelmia. Vuorovaikutusongelmat tuovat muka-
naan tiedon kulun heikkenemistd, kun taas tiedonkulun heikkenemi-
nen vaikuttaa tyopaikan yleiseen ilmapiiriin.

Esimiesty® on haastavaa ja monesti psyykkisesti varsin kuormitta-
vaa. Esimiehen tulisi ymmirtii yrityksen tavoitteiden ja tarpeiden lisdk-
si myOs tyontekijoiden tarpeita, tavoitteita, arvoja, vahvuuksia ja puut-
teita. Kun tihdn vield lisitidn se, ettd ihmisid tulisi kyetd johtamaan
yksiloind, on ymmirrettivii, ettd haaste on sangen suuri.

Tamin alueen kehittiminen edellyttinee, ettd esimies tiedostaa oman
temperamenttinsa eli luontaiset kiyttiytymispiirteensi, joihin voidaan
katsoa kuuluvan hinen vuorovaikutus- ja pdiatoksentekotyylinsid seki
maailmankuvansa (mm. arvot, periaatteet, tiedot, taidot ja uskomukset)
sekd se, miten ndmi ohjaavat hinen kiyttdytymistiidn. Luontaiset kiyt-
tdytymispiirteet ja maailmankuva toimivat ainakin osin taustaselittdjini
tunneilyalueen erilaisille taidoille (mm. Marston 1928; Irvine 1988; Go-
leman 1997).

Toisaalta esimichen tulisi ymmirtid myos alaistensa luontaisia kiyt-
taytymispiirteitd ja heidin maailmankuvaansa liittyvid asioita. TAmi on
erityisen merkityksellistd siksi, ettd ihmiset motivoituvat maailmanku-
vansa ja erityisesti arvojensa kautta. Jos esimies yrittdd vaikuttaa alai-
siinsa vain “omasta nikokulmastaan”, on esimiestyon onnistuminen ai-
nakin epitodennikoistd. Esimieheni onnistumista tulisi kaiketi mitata
myos alaisten motivaatiolla, sitoutumisella ja heididn tyotyytyviisyydel-
ld4an (mm. Toivonen & Kiviaho 1998).

Esimiestaitoihin liittyvien odotusten ohella my6s vaatimukset yhi
paremmista niin kutsutuista management-taidoista ovat kasvamaan piin.
On esimerkiksi ymmarrettiava litkketalouden realiteetteja, osattava lukea
tunnuslukuja sekid osattava ennakoida tulevaisuutta. Tillaisten taitojen
vaatimukset ovat ilmeisesti kasvamassa yhd alemmilla esimiestasoilla.
TyoOnjohtotaso, joka perinteisesti on ollut sijainnut erdinlaisella rajavyo-
hykkeell4, on selvisti siirtyméissi tai sitd ollaan siirtimissi selkeimmin
kohti "omaa ruutuaan” eli tyonantajan edustajan roolia. Tdmi kehitys
saattaa olla vaikea monissa yrityksissi.
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TAUSTATEORIOISTA JA -MALLEISTA

Temperamentti ja maailmankuva

Temperamentti on tyoelimissd melko vihidn tutkittu persoonallisuu-
den alue. Temperamentilla, jota voidaan kuvata myos luontaisiksi kiyt-
taytymis- tai luonteenpiirteiksi, tarkoitetaan ainakin osin perimin mu-
kana tulevia luonteen ja kiyttidytymisen ominaisuuksia, joilla on vaiku-
tusta myos muun muassa ihmisen elimin erilaisiin valintoihin ja toi-
mintamalleihin. Alueen melko puutteellisen tutkimustiedon vuoksi on
epaselvid, kuinka suuri ja kuinka vaihteleva osa ihmisen kayttiytymis-
piirteistd on geneettisesti mddrdytyneitd ja kuinka suuri osa on oman
historian, ympariston, kulttuurin ja kokemuksen muokkaamaa. Kuiten-
kin luontaisten piirteiden ilmeisen voimakas pysyvyys ndyttiid olevan
osa ihmisen luonnetta ja sindlladn merkittava tutkimuskohde (Keltikan-
gas-Jarvinen 2003).

Luontaiset tai synnynniiset kidyttdytymis- ja luonteenpiirteet ovat ai-
nakin osittain pysyvin laatuisia, eli niiden muuttaminen ei ole helppoa,
jos se kaikissa tapauksissa on ylipditidn edes mahdollista. Luontaiset
kayttadytymispiirteet vaikuttavat muun muassa henkilon vuorovaikutus-
tyyliin ja -tapoihin sekid kytkeytyvit hinen arvomaailmaansa. Luontai-
silla kdyttadytymispiirteilld voidaan niin ollen katsoa olevan huomattava
vaikutus ihmisen kiyttiytymiseen.

IThmisen maailmankuva muodostuu mm. hinen historiastaan, arvois-
taan, periaatteistaan, uskomuksistaan, tiedoistaan ja taidoistaan. Maail-
mankuva muuttuu elimin aikana ja on myds muutettavissa tietoisesti.
Esimerkiksi tietomdidrdn kasvattaminen saattaa muuttaa ihmisen arvo-
maailmaa. Joskus kuva omista mahdollisuuksista saattaa muuttua esi-
merkiksi sattumalta koetun onnistumisen kautta.

Laajentamalla omaa maailmankuvaamme meilldi on mahdollisuus
ymmirtdd paremmin muita ihmisid ja heiddn toimintatapojaan. Mutta
miten ihmisen maailmankuva voi muuttua, jos hin ei itse nide siihen
tarvetta? Emme myoskdidn voi mitenkddn varmasti tietdd, ettd jonkun
ihmisen maailmankuva on viiri ja toisen taas oikea. Yleensd me ihmi-
set olemme kuitenkin itse mielestimme oikeassa. Oikean ja vdidrin erot-
taminen ja tihin pohjaava maailmankuvan muuttaminen on siten enem-
min tietomairi- ja tunne- kuin jarkikysymys. Juuri tisti syysti tillaisen
tuloksen aikaansaaminen on vihintidnkin vaikeaa. Thmisen ajattelun ja
kiyttiytymisen muuttuminen on ilmeisesti suuri sisdinen prosessi, joka
vaatii muutosta niin tiedollisella kuin uskomustenkin tasolla. TAmi on
merkityksellistd, kun organisaatioissa pohditaan muutokseen ja uudis-
tumiseen liittyvid vaikeuksia.

On arveltu, ettd niin kutsutun tunneilyn alueella ja siihen vaikutta-
misella saattaisi olla merkittiva vaikutus erilaisten muutosten ldpiviemi-
seen. Thmiset eivit ndhtivisti vastusta yleensi sinilliin muutosta, vaan
pikemminkin muutokseen liittyvdd henkilokohtaista epivarmuutta.



Tunnedlyn késitteesta

Tunneilyn kisite (emotional intelligence) tuli tunnetuksi Daniel Gole-
manin kirjan Emotional Intelligence myoti vuonna 1995. Termi on kui-
tenkin vanhempi ja ollut kiytossi ainakin 1990 Saloven ja Mayerin Kir-
jassa Emotional intelligence: Imagination, cognition, and personality.
Tunneilyn varsinaisena pioneerina pidetiin kuitenkin israelilaista psy-
kologia Reuven Bar-Onia, joka 1980-luvulla tutki miesten ja naisten vi-
lisia eroja maailman eri kulttuureissa (Bar-On 1997).

Tunneilyn varhaisimmat juuret ovat vuonna 1920 julkaistussa kirjas-
sa Intelligence and its uses, jonka kirjoitti E. L.Thorndyke. Kirjassa kisi-
tellddn termid sosiaalinen 4lykkyys, joka on nykykisitteen tunneily taus-
talla. Itse asiassa sosiaalinen 4lykkyys on termini tunneilyid parempi,
silld termi sosiaalinen kuvaa paremmin sitd dlykkyyden aluetta, josta
tunneilyssd on kysymys: kyse on paljolti sosiaalisista taidoista. Monet
asiantuntijat ajattelevat nykyisin (mm. Bandler & Grinder 1979; Toivo-
nen 1996; O’Connor & McDermott 1999), ettd ajatus on ennen tunnetta
eli tunteisiin vaikuttaminen on seurausta ajatusten ja ajattelun muutok-
sista tai muuttumisista. Oikeampi termi voisi siten olla esimerkiksi ajat-
teludlykkyys, joskin se kuulostaa sangen jaykaltd. Toisaalta tunneilyssi
tunteiden havaitseminen on keskeisessid asemassa, joten tissi mielessi
termi on kiyttokelpoinen.

Goleman miirittelee tunneilyn seuraavasti: "Tunneily tarkoittaa
kykya havaita tunteita seki itsessd ettd muissa, motivoitua ja hallita te-
hokkaasti sekd omia tunnetiloja ettd ihmissuhteisiin liittyvid tunteita”
(Goleman 1998, 361). Tunneily ja perinteinen intellektuaalinen ilyk-
kyysosamiird muodostavat yhdessi ihmisen kokonaisilykkyyden. Go-
lemanin mukaan perinteisen dlykkyyden osuus vaativissa tehtidvissi ja
erityisesti esimiestehtivissi tarvittavasta tydelimin dlykkyydesti on vain
yksi kolmasosa: jdljelle jadvia kahta kolmasosaa hin pitdd tunneilyn
alueena.

Tunneilyi lihelld on myos Howard Gardnerin teoria vuodelta 1983
"seitsemistd dlykkyyden lajista”, joihin kuului perinteisten matemaattis-
ten ja verbaalisten vahvuuksien ohella my6s sosiaalinen kyvykkyys ja
oman sisdisen maailman tuntemus.

Tunnedlyn teoriaa kohti

Tunneily-kisitteen lanseerasi tydelimin alueelle Daniel Goleman kir-
jassaan Tunnedily tydeldmdissd (1998). Kirjoittaja tekee dlyteorioista so-
velluksen, joka sisiltdd kaikkiaan viisi dlykkyyden erityyppisti osa-aluetta.
Seuraavassa esitetdin lyhyt luonnehdinta kustakin.

Itsetuntemus (self-awareness) tarkoittaa itsehavainnointia ja omien
tunteiden tunnistamista reaaliajassa. Tyon nikokulmasta merkityksellis-
td itsetuntemuksessa on ymmartii, miten tunteet vaikuttavat tydsuori-
tuksen laatuun. Mitd mind ajattelen erilaisista tyoni elementeistd? Miten
tydsuorituksen tasoon, tydmddrdin ja tyon laatuun vaikuttaa se, mitd
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ko. tehtivikokonaisuudesta tai sen osasta ajattelen? Toisaalta tille alu-
eelle kuuluu taito ymmartai, miten tunteet liittyvit sithen, mitd ihmiset
ajattelevat, sanovat ja tekevit. Kysymys on siis omien tunteiden vaiku-
tuksesta omaan toimintaan. Tdhin alueeseen kuuluu myods omien vah-
vojen ja heikkojen puolien tunnistaminen. Lisiksi tille alueelle kuuluu
mm. omien tekojen seurauksien arviointi ja "ottaminen opiksi” eli kyky
ottaa palautetta omista tekemisisti.

Itsehallinta (managing emotions) tarkoittaa ensinnikin itsekuria eli
sitd, miten henkilo pystyy hallitsemaan mielihalujaan ja toisaalta ahdis-
tavia tunteitaan. Télle alueelle liittyvit myos taidot hallita tilanteelle so-
pivasti vihan, pelon ja surun tunteita. Lisdksi itsehallinnan alueeseen
kuuluu painetilanteissakin kyky keskittyd oleelliseen. My6s moraalises-
ti korkea toiminta ja luotettavuus sekd vastuun kantaminen omista teke-
misistd ovat itsehallinnan alueen piirissi. Golemanin jaottelussa tihin
alueeseen on liitetty vield innovatiivisuus ja joustavuus, jotka sisdltdvit
muun muassa esimiestyossid varsin keskeiseksi osoittautuneen kyvyn
uskaltaa vaihtaa nikokulmaa ja etsid uusia tapoja lihestyi asioita; nidin
sen piiriin kuuluu myos uskallus ”asettaa vanhat totuudet puntariin”.

Motivaatio (motivating oneself) koostuu kolmesta eri taitoalueesta,
joista ensimmiisend mainitaan aloitekyky ja optimismi, miki tarkoittaa
kykyi tarttua asioihin ja tilaisuuksiin optimistisin ajatuksin. Toinen alue
on sitoutuminen eli organisaation piamiirien omaksuminen ja hyvik-
syminen. Kolmantena motivaatiokykyni Goleman pitid kunnianhimoa
eli halua kehittyd. Motivaation alueella keskeistd on myos l6ytdd niitd
voimia, jotka antavat mahdollisuuden motivoitumiselle.

Empatia (empathy) koostuu muun muassa muiden ymmartimisesta
eli herkkyydesti aistia toisten ihmisten tunteita ja arvostaa niitd. Toisaal-
ta empatian alueeseen kuuluu myos muiden ihmisten kehitystarpeiden
huomaaminen ja ymmairtidminen. Lisiksi Goleman liittid empatiaan ta-
voitteisiin pyrkimisen monenlaisten ihmisten yhteistyon keinoin seki
erilaisuuden hyviksymisen ja sen nikemisen voimavarana. (Jaljempini
tarkastellaan lihemmin analyysin yhteyttd bio-sosiaaliseen teoriaan.)

Sosiaaliset kyvyt (handling relationships) koostuvat viidesti osa-alu-
eesta: vaikuttaminen, viestintd, ristiriitojen hallinta, johtajuus ja muutos-
valmius. Vaikuttamisessa on kysymys siitd, pystyyko kdyttimiin oikean-
laisia suostuttelutapoja saadakseen ihmiset toimimaan halutulla tavalla.
Viestinnissd kysymys on kyvystd viestid siten, ettd viestin aiheuttama
reaktio on halutun kaltainen. Ristiriitojen hallinta sisdltdd kyvyn sovitel-
la ihmisten vilisid ristiriitoja ja osata arvioida niitd puolueettomasti. Joh-
tajuus tarkoittaa tassd ihmisten innostamista ja ohjaamista kohti haluttu-
ja tavoitteita. Muutosvalmiudella puolestaan tarkoitetaan muutosten
kidynnistimiskyky4 ja muutosprosessien hallintaa.

Marstonin bio-sosiaalinen malli
Bio-sosiaalisen kiyttiytymisteorian mukaan ihmiset ovat erilaisia kiyt-

tiytymisen painotukseltaan. Teoria lihestyy osin temperamenttiteoriaa,
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mutta on kuitenkin tieteelliseltd taustaltaan jo ikdnsikin puolesta puut-
teellinen. Teorian sisdltd on kuitenkin varsin mielenkiintoinen ja jilleen
ajankohtainen. Kayttaytymisestd merkittivi osa on ihmisen luonteeseen
(voidaan puhua myos sosiaalisesta tyylistd tai persoonallisuudesta) liit-
tyvid ominaisuuksia, joiden muuttaminen on ilmeisen hankalaa ja osin
ehki miltei mahdotonta. Kullakin meistd on omanlaatuisemme luon-
teemme ja luontainen kiyttiytymismallimme tai -tyylimme. Merkittdvi
asia on se, ettd jokaisella ihmiselld niyttdd olevan omat vahvat ominai-
suutensa ja ikdvi kylld myos heikot alueensa. Tulisiko rakentaa vah-
vuuksien varaan vai kehittdid heikkouksiaan? Ilmeisesti kumpaakin tietd
kannattaa jonkin verran tutkia. (Ks. mm. Marston 1928; Irvine 1988;
Hartman 1998.)

Hyvia esimies tai yrittdja ymmartdi erilaisuuden antamat mahdolli-
suudet ja tiedostaa my0s sithen liittyvit riskit. Hin osaa hyodyntia alais-
tensa kykyjd ja taitoja huomattavasti paremmin kuin sellainen esimies
tai yrittdjd, joka osaa arvostaa vain sellaisia ominaisuuksia, joita hinessi
itsessddn sattuu olemaan. Hyvin johtajan tunnusmerkkeihin kuuluu,
ettd hin tunnistaa ja hyviksyy niin omat vahvuutensa ja heikkoutensa
kuin alaistensakin vahvuudet ja heikkoudet.

Vuorovaikutus-, ilmapiiri- ja ihmissuhteiden johtamistaitojen olete-
taan nousevan entistikin tirkeimmiksi johtajan ominaisuuksiksi (mm.
Goleman 1998). Organisaatio, jossa on huono ilmapiiri tai huonot ih-
missuhteet, on ongelmatilanteissa vaikeuksissa. Tillaisessa tyoyhteisos-
sd pienetkin asiat saavat suuria ilmenemismuotoja ja aiheuttavat tunne-
kuohuja. Tyoyhteiso® saattaa kuluttaa suuren osan tydajasta tillaisten
usein tdysin merkityksettomien asioiden pohdintaan. Kun yhteison il-
mapiiri on hyvi ja ihmissuhteet kunnossa, ongelmat niyttivit yleensi
ratkeavan paljon helpommin ja ainakin huomattavasti vihemmalld ener-
gialla. Ongelmatilanteissa on usein kyse asioista, jotka liittyvit jollakin
tavoin henkildiden luonteeseen: kitkasta ihmisten vilisissid suhteissa,
siitd, ettd ihminen on viirdssid tyOssd tai ettd ihminen on ollut liian
kauan samassa tyossd tai muusta sellaisesta.

Johtajan on siis hyvi tunnistaa alaistensa luonteen perustat. Seuraa-
vassa esitetddn kaksi syytd, miksi tihidn kannattaa pyrkii:

1. Luonteenpiirteiden tunnistaminen auttaa 16ytimiin oikeanlaiset
tyon painotukset erilaisille ihmisille. Erilaiset tehtavit vaativat eri-
laisia ominaisuuksia. Tehtdessd tyotd, joka ei sovi asianomaisen
luonteenpiirteisiin, tyd koetaan raskaaksi, huonosti motivoivaksi
ja epityydyttaviksi. Jokainen voi helposti tunnistaa, ettd jotkut
tyot tai tyon elementit tuntuvat vievan valtavasti energiaa. Usein
tallaisiin tehtdviin kuluu merkittdvisti enemmin aikaa kuin miti
niiden suorittaminen itse asiassa vaatisi. Joku toinen henkil® saat-
taisi suoriutua niistd merkittavisti paremmin. Lisiksi huonosti tyo-
honsi soveltuva henkilo stressaantuu herkemmin. Oikeiden hen-
kiloiden sijoittuminen oikeisiin tehtdviin on siis selvisti yrityksen
kannalta my6s taloudellinen kysymys.
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2. Johtaminen on helpompaa, kun esimies tunnistaa alaisten luon-
teenpiirteitd. Jos tunnistamme ihmisten bio-sosiaalisia piirteit4,
meilld on paremmat edellytykset myydi ajatuksiamme heille. Th-
miset ovat kiinnostuneita erilaisista asioista, ja erilaiset asiat ovat
heille vaihtelevassa miirin tirkeitd. Jos lihestymme ihmistd vii-
rin, hian suhtautuu helposti my®s itse asiaan kielteisemmin. Luon-
teenpiirteiden tuntemuksen perusteella kykenemme my6s ymmir-
timiddn paremmin, miksi joku kidyttiytyy tavalla, joka on oman
nikemyksemme mukaisesti siini tilanteessa viari tai outo.

Myers-Briggs-indikaattori ja Kolbin malli

Myers-Briggs Type Indicator (MBTD eli luonnetyyppi-indikaattori on
Carl Jungin psykologisiin tyyppiteoriaan perustuva nikemys. MBTI ja-
kaa ihmiset 16 eri tyyppiin, jotka kiyttiytyvit eri lailla muun muassa
oppijoina ja paitoksentekijoind. Tyypittelyn taustalla on neljid ulottu-
vuutta: Introvert — Extrovert, Intuitive — Sensing, Thinking — Feeling ja
Judging — Perceiving.

- Introvert on asioitava pohdiskeleva henkilo, joka keskittyy sisdi-
seen ideoiden maailmaan

- Extrovert kokeilee asioita ja keskittyy itsensd ulkopuoliseen ih-
misten maailmaan

- Sensing on kiytannollinen ja detaljiorientoitunut, faktoihin kes-
kittyva ja nojautuu vakiintuneisiin menetelmiin

- Intuitive on mielikuvituksekas, konseptiorientoitunut ja keskittyy
merkityksiin ja mahdollisuuksiin

- Thinking on skeptinen ja tekee piaitoksid perustuen logiikkaan ja
saantoihin

- Feeling on arvostava, tekee pditoksid perustuen omakohtaiseen
humanistiseen harkintaan

- Judging noudattaa tyojirjestysti, tekee paitelmid jo vihiisen tie-
don perusteella

- Perceiving mukautuu muuttuviin olosuhteisiin, ei tee piitelmii
vaan hankkii lisd4 tietoa.

Koska tyypit voivat olla myds kombinaatioita, syntyy yhteensi 16 eri-
laista luonnetyyppii tai oppimistyylid. Myers-Briggsin teorian heikkou-
tena on kuitenkin juuri lilan moniin tyyppeihin jakautuminen, jolloin ei
ole enii kovin helppo hahmottaa riittdvid eroja eri tyyppien vililti (Fel-
der 1996).

Kolbin oppimismallissa ajatellaan, ettdi oppiminen tapahtuu koke-
muksen kautta. Siind on kaksi ulottuvuutta, jotka kertovat, millaista tie-
toa ihminen preferoi ja miten hin tietoa kisittelee. Perusakselit Kolbin
mallissa ovat: Aktiivinen kokeilu — Reflektiivinen bavainnointi ja Konk-
reettinen kokemus — Abstrakti kdsitteellistdminen (ks. edelld Vanne).
Kolbin malli kuvaa mm. sitd, miten opettajan tulisi ihannetapauksessa

1



roolittaa itsensd suhteessa erilaisiin oppijoihin. Mallia voitaneen sovel-
taa myos esimiestyohon. Mallit ovat seuraavat:

- Divergent (peilaaja) on kiinnostunut siitd, miten asiat kytkeytyvit
heidin kokemuksiinsa. Opettajan roolina on tilldin motivaattori-
na toimiminen.

- Assimilator (pohdiskelija) pitdi jarjestelmaillisyydesti ja loogisuu-
desta. Asiat pitdd esittdd rauhallisessa tahdissa, jotta aikaa jad poh-
dinnalle. Opettajan rooli on tilloin asiantuntijana toimiminen.

- Convergent (etsija) pitdd tehtivistd, joissa oppiminen tapahtuu
malleja testaamalla ja havaintoaineistoa kerdadmall4.

- Accommodator (kokeilija) haluaa soveltaa oppimaansa uusissa
ongelmanratkaisutilanteissa. Opettajan tulisi osallistua tai ohjata
henkil6d mahdollisimman vihin ja antaa hinen pikemminkin itse
keksiid asioita. (Felder 1996.)

Kolbin mallia on kiytetty pidiosin oppimista tutkittaessa. MyOs tdssi
tutkimuksessa Kolbin oppimistyylianalyysia on kiytetty yhteni aineis-
ton osana. Ihmisten erilaisuutta tutkittaessa Kolbin malli on ehki liian
oppimiseen painottunut ja siind mielessi rajoittunut. Toisaalta niin Kolb
kuin Myers-Briggskiin eivit tunne biologista temperamenttialuetta, joka
nykytutkimuksen valossa antaa merkittdvia tietoa siitd, mitkd ihmisen
ominaisuudet ovat geneettisid eli sellaisia ominaisuuksia, joiden muut-
taminen on vaikeaa. Kumpaakin mallia voidaan pitdi pikemminkin luon-
nekuvausteoriana. Luonteella tarkoitetaan tissi yhteydessi lihinni ge-
neettisten ominaisuuksien ja ympdiristotekijoiden yhteisvaikutukseen
perustuvaa ihmisen ominaisuuskokonaisuutta.

Erilaisista sosiaalisista tyyleistd

Thmisten pysyviisluonteisia persoonallisuuden piirteitd on siis tutkittu
melko vihin, vaikka esimerkiksi rekrytoinnissa ihmisten erilaisuus ja
muun muassa luonnetta kuvaavat persoonallisuustestit ovat olleet var-
sin suosittuja ja niitd kidytetddn laajalti kaikkialla maailmassa. Yleisesti
kaytossi on ollut jako neljadn erilaiseen kiyttiytymisen painottumiseen.
Ihmisia ei luonnollisestikaan voida tiukasti lokeroida valmiisiin laatikoi-
hin, mutta kuitenkin nayttdd selviltd, ettd ihmiset ovat erilaisia ja ettd
ainakin tietyt piirteet ovat verraten pysyvin luonteisia (ks. mm. Kelti-
kangas-Jarvinen 2003.)

Edell4d kuvattu nelikenttdjako viittaa luonteenpiirteiden perusjakoon,
jossa toisena akselina on aktiivinen-rauhallinen-kayttaytyminen ja toi-
sena akselina asiakeskeinen-ihmiskeskeinen-kiyttiytyminen. Ajatukse-
na on, ettd ihmisilli on ja heistd voidaan testaamalla 16ytdd sellaiset
ominaisuusalueet, jotka heille ovat luontaisesti voimakkaita ja myos
sellaiset alueet, jotka heille ovat luontaisesti heikompia. Kuitenkin on
hyvd muistaa, ettd ihminen on monimutkainen olento, joten tillaiset
jaot eivit todellisuudessa ole yksiselitteisii.
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Toisaalta puutteistaan huolimatta nikokulma on mielenkiintoinen
pyrittidessi tarkastelemaan ja etsiméddn yksilollisid johtamistyon kayttiy-
tymismalleja ja -tyylejd samoin kuin tarkasteltaessa yleisemmin ihmisten
erilaisuutta. Mikili hyviksymme oletuksen, ettd ihmiset ovat todella eri-
laisia peruskiyttiytymiseltidn ja ajattelultaan ja uskomme my6s mah-
dollisuuteen todeta tillaiset painotukset mittaamalla tai muulla tavoin,
voinemme hyviksyd my0s oletuksen, ettd muuttamalla ja laajentamalla
omaa minikuvaamme tai maailmaamme voimme paremmin ymmartii
myo0s erilaisuutta ja erilaisia ihmisia.

Todellinen ihminen on aina eri tyylien kombinaatio, joka sisiltdd
piirteitd kahdelta tai kolmeltakin alueelta. Luonnetyylilld tarkoitetaan-
kin tidssd ldhinni sitd aluetta, joka on voimakkaimmin esilld henkilon
ulkoisessa kiyttiytymisessd. Voidaan tietysti kysyid, onko jokaisella kaikki
mahdolliset luonteenpiirteet kiytettdvissidn, mikili jokin tilanne voi-
makkaasti vaatii tietyntyyppistd kidyttaytymistd. Ndin luultavasti on, mutta
siitd huolimatta yksiloiden kidyttiytymisessi on yleensi havaittavissa
joitakin muita hallitsevampia luonteenpiirteitd. Seuraavassa esitimme
lyhyen kuvauksen kustakin neljisti tyylistdi (mm. Hartman 1998; Irvine
1988; Marston 1928).

a) dominoivuus (aktiivinen ja asiakeskeinen)

Dominoivaa ihmistyyppid kuvataan mm. nopeaksi toimijaksi, paattivai-
seksi, rohkeaksi, intuitiiviseksi ja suorituskeskeiseksi. Heitd kuvataan
tyokeskeisiksi. Sanonta "he elivit tehdikseen tyoti” kuvannee heidin
suhdettaan tyohon. He asettavat tyon usein vapaa-ajan edelle. Heilld on
taipumusta mustavalkoiseen ajatteluun. Heidit saatetaan kokea joskus
koviksi ja liian suorapuheisiksi, mistid syystd he voivat aiheuttaa joskus
jopa pelkoa tydympiristossddn. He ovat asioiden kdynnistijid ja eteen-
piin viejid. He pitdvit siitd, ettd asioista puhutaan niiden "oikeilla nimil-
14”. Organisaatioiden ajatellaan tarvitsevan hallitsevuusihmisid asioiden
eteenpdinviemiseen ja toisaalta vallitsevien toimintatapojen aktiiviseen
kyseenalaistamiseen.

b) vaikuttavius (aktivinen ja ihmiskeskeinen)

Vaikuttavuuspainotteisia ihmisid kuvataan mm. nopeiksi, ihmiskeskei-
siksi, pinnallisiksi, seurallisiksi, puheliaiksi ja my6s suorituskeskeisiksi.
Heilld saattaa olla vaikeuksia tyon ja vapaa-ajan erottamisessa erityises-
ti, jos he ovat innostuneita tyostd. Heiddn innostumistaan kuvataan melko
lyhytjdnteiseksi. He ovat tavallisesti hyvid ihmissuhdetaidoissaan. Hei-
dit voidaan kokea joskus liian puheliaiksi ja pinnallisiksi. Organisaati-
on katsotaan tarvitsevan vaikuttavuusihmisii erityisesti ilmapiirin ja ih-
missuhteiden vuoksi. Toisaalta tunneintensiivisyytensi ja impulsiivisen
kiyttiytymisensd vuoksi vaikuttavuusihmiset saattavat olla organisaati-
ossa my0s vaikeita johdettavia.
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¢) tekeminen (rauhallinen ja ihmiskeskeinen)

Tekijat-ryhmain kuuluvia ihmisid kuvataan mm. rauhallisiksi, luotetta-
viksi, realisteiksi, varovaisiksi, kirsivillisiksi ja sitkeiksi. Heitd kuvataan
perhekeskeisiksi. Sanonta “he tekevit tyotd elidkseen” kuvannee hei-
dian tyon ja vapaa-ajan roolejaan. Tekijit voidaan kokea muutostilan-
teissa varovaisiksi. TAma johtuu ilmeisesti siitd, ettd tekijit motivoituvat
uusiin asioihin yleensi vasta, kun heilld on riittdvisti tietoa muutokses-
ta tai uusista asioista. Miksi muutos tehdidin ja mitd se heille henkilo-
kohtaisesti merkitsee, ovat tyypillisid tekijin kysymyksid. Organisaatio
tarvitsee tekijatyyppeja mm. asioiden huolelliseen tekemiseen alusta
loppuun, harkitusti ja huolellisesti. TAmi ei tietysti tarkoita sitd, ettd
muille tyypeille olisi ominaista toimia huolimattomasti. Toisaalta heiti
tarvitaan esimerkiksi jarruttamaan tilanteissa, joissa nopeat hallitsevat ja
vaikuttajat etenevit omilla tyyleillddn.

a) analyyttisyys (rauhallinen ja asiakeskeinen)

Analyytikkotyyppid voisi kuvata tarkaksi, systemaattiseksi, hieman etii-
seksi ajattelijaksi, joskus tiydellisyyden tavoittelijaksi ja tosiasioiden tut-
kijaksi. He niyttavit nauttivan monimutkaisista haasteista ja haluavat
tehdi tyotd itsendisesti omassa tahdissaan. He ovat usein erittdin hyvii
tehtivissd, joissa numero- tai asiatiedon tarkka ja systemaattinen kisit-
tely on olennainen osa tyoti. Analyytikoista saattaa olla joskus se kuva,
ettd he ovat "yksindisid susia”, jotka eivit halua kuulua ryhmiin. TAma
olettamus lienee vdird. Ryhmiddn kuuluminen ja ryhmin hyviksynti
ovat ilmeisesti varsin tirkeitd asioita analyytikkotyypille.

Inmisten erilaisuus ja vuorovaikutustilanteet

Yleisesti ottaen ei voitane sanoa, ettid ihmisten erilaisuus sinilld4in joh-
taisi ongelmiin heidin vuorovaikutussuhteissaan. Kuitenkin niyttia sil-
t4, ettd riskit taikka alttius ongelmiin kasvaa tietynlaisten ihmisten kes-
ken.

Vaikuttavien ja analyytikoiden vililld vuorovaikutusongelmia saattaa
syntyd puheen miirin sopivan suhteen 16ytimisessi. Heiddn vilisessi
vuorovaikutuksessa ongelmaksi voi muodostua se, etti he arvostavat
erilaista puheen miidrdd ja laatua sekd hyvin, mukavan tunnelman
merkitystd. Vaikuttajat puhuvat paljon ja kertovat usein mielipidetasolla
asioista. Analyytikot taas puhuvat yleensi selvisti vihemmiin ja pysyvit
usein faktatasolla. TAmid on my0s arvostus- tai jopa arvotason kysymys:
vaikuttajat arvostavat puhumista ja pitivit puhetta tirkeind kommuni-
kaation vilineeni, kun taas analyytikot eivit erityisesti arvosta puhu-
mista sindnsi vaan pitdvit sitd hyodyllisend ainoastaan silloin kun on
jotakin ”oikeasti” kerrottavana. Analyytikot ovat ehkid enemmainkin kir-
joittajia ja lukijoita.
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Toisen mahdollisen riskipari voivat muodostaa hallitsevat ja tekijit.
Heidin vilisensd vuorovaikutusriski voidaan nihdi kahdenlaisena. En-
sinndkin hallitsevien ja tekijoiden suhde tybhon on usein jonkin verran
erilainen. Hallitsevat saattavat olla tyokeskeisesti ajattelevia, kun taas
tekijit pyrkiviit erottamaan tydn ja muun elimin toisistaan. Adritapauk-
sissa voisi sanoa, ettd hallitsevat eldvit tehdidkseen tyoti ja tekijit teke-
vat tyotd elddkseen. Kuten edelld todettiin, timi ei merkitse, ettd teki-
joiden asenne tyohon olisi heikompi kuin esimerkiksi hallitsevilla. Kyse
on enemmaén siitd, miten he puntaroivat tydn ja esimerkiksi perhe-eli-
min tirkeyttd. Kysymys on siis arvotasolla.

Hallitsevuusihmisid pidetddn tuloshakuisia, ja he haluavat, etti tyo
tulisi tehtyd valittomisti. He ovat usein "nyt heti” -ihmisid. Tekijidt ovat
rauhallisia, silli he nikevit kiireen turhana. Taminkaltaiset tilanteet si-
saltavit konfliktiriskin, silld molemmat perustelevat nikemyksensi yhti
totuudenmukaisesti, molemmat omasta nikdékulmastaan, omasta maail-
mankuvastaan kisin. Ongelma on siini, etti toinen ei valttimattd arvos-
ta eikd myoskidin ymmirrd toisen ajatus- ja arvomaailmaa.

Hallitsevien ja tekijoiden valilld saattaa ilmentyd myos toisenlaisia
ongelmia. Hallitsevat ovat usein niin kutsuttuja "kissa poydille” -ihmi-
sid, eli heille on monesti tirkedd, ettd kaikkia asioita voidaan kisitelld ja
ettd niistd voidaan avoimesti puhua. Usein hallitsevat ilmaisevat itsed4dn
voimakkaasti ts. sanovat suoraan, mitd ajattelevat. Niin kutsuttu tunne-
alyalue ei ole hallitsevuusesimiesten vahvoja alueita. Tekijit eivit ndyti
arvostavan suoraa ilmaisua vaan pitivit tirkeind hienovaraisuutta eli
asioiden selvittimistd siten, ettei “ihmisiid turhaan loukata”. TAmi ilmio
on melko yleinen ainakin silloin, kun esimiecheni on hallitseva henkil®
ja alaisena tekijd. Toisaalta ongelmaa esiintyy myos yleisemmin ihmis-
ten hierarkkisesta tasosta riippumatta.

ORGANISAATIOTUTKIMUSTEN TARKASTELUA

Esimiestyd, korkea suoritustaso, ty6tyytyvaisyys ja motivaatio

Esimiestyotd, sen luonnetta ja siind menestymistd on tutkittu paljon.
Samoin monissa tutkimuksissa on etsitty tekijoitd, jotka identifioivat
keskeisid tyopaikan korkean suoritustason, hyvin tydomotivaation ja
korkean tyotyytyviisyyden osatekijoitd. Wendt ja Frey ovat tutkineet
tyoyhteisojd niistd nikokulmista. Seuraavassa on esitetty lyhyt yhteen-
veto heidin kirjaamistaan periaatteista, joiden varaan motivoitunut, tyy-
tyviinen ja korkean suoritustason omaava tyopaikka voi rakentua (Wendt
1998; Frey 1998, 151-154; Wendt & Frey 2002):

1. Merkityksen ja vision téirkeys

- Henkilostolld tulisi olla tunne, ettd heididn tydnsd on tirkedi ja
ettd silld on aitoa merkitystd. Ndiden tekijoiden tayttyminen tukee
henkiloston identiteettid osana tyoyhteisdod



. Lapindkyvyys

Henkiloston tulisi olla informoituja kaikesta, mikd vaikuttaa hei-
din tyohonsi ja tyokontekstiinsa. Informaatiota tulisi saada niin
yrityksen tavoitteista kuin tulevista muutoksista.

Sellaiset tyontekijit tai esimiehet, jotka kokevat saamansa tiedon
rilttdimattomini ja tuntevat, etteivit saa olennaista heiti tai heidin
yritystiin koskevaa tietoa, ovat heikommin motivoituneita, koke-
vat kontrollin puuttumista

Johdon tulisi valttda liian abstraktia tiedottamista. Vadrinkisitys-
ten riskin ja epivarmuuden vihentimiseksi tiedonkulun tulisi olla
konkreettista ja mahdollisimman suoraan johdolta eri organisaa-
tiotasoille. Riittdvd ja luotettava tiedonkulku lisid myos luotta-
musta ja henkiloston tyopaikkauskollisuutta.

. Itsendiisyys ja osallistuminen

Mitd enemmin henkilostd kokee voivansa vaikuttaa yrityksen tai
yhteison piitdksentekoon mahdollisimman varhain, sitd tyotyy-
tyvdisempid ihmiset ovat ja sitd suurempi heidin vastuun ottami-
sen halunsa on.

Tyén vaatimusten, henkildiden taitojen ja henkilékobtaisten int-
ressien yhtenevdisyys

Sisdisen motivaation ja tyon hauskaksi kokemisen varmistamisek-
si ty0 ei saisi sisdltdd sellaisia odotuksia ja vaatimuksia, jotka ovat
ristiriidassa henkilon taitojen tai hinen henkilokohtaisten intressi-
ensd kanssa

Tavoitteiden asettaminen ja tavoitekeskustelut

Suoritustasoon vaikuttavat selkeit, riittivin yksityiskohtaiset, riit-
tavin korkealle ulottuvat mutta samalla realistiset tavoitteet. Oi-
kein asetetuilla ja informoiduilla tavoitteilla on merkitystd myos
henkilon motivoitumisen kannalta

Tiedottaminen edistymisestd tavoitteiden saavuttamisessa on tir-
kedd tyontekijoille.

. Rakentava palaute ja arviointi

Myonteinen arviointi ja rakentava kritiikki vaikuttavat tyosuori-
tustasoon ja motivaatioon myonteisesti, mikili ne on annettu us-
kottavasti ja korrektisti.

Palautekeskustelussa alainen tulisi kohdata ”samalla tasolla” ja
valttdid ylempi-alempi-asetelmaa

. Ammatillinen ja sosiaalinen integraatio

Tyon riittava haasteellisuus ja tydyhteison hyvit sosiaaliset suh-
teet luovat tunnetta emotionaalisesta ja sosiaalisesta integraatios-
ta, jolla on merkitystd myos tyopaikkaan sitoutumisessa.

Hyvin toimiva sosiaalinen tyoyhteisd on tutkimusten mukaan myos
myonteinen tekiji loppuun palamisen riskien vihentimisessi
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8. Henkilokobtainen kasvu

- Henkiloille tulisi antaa riittdvisti tilaa ja mahdollisuuksia kehitty-
miselle. Esimerkiksi saavutus- tai uraorientoituneen tyontekijin
motivaatio heikkenee, mikili hian ei tiedd yrityksen tulevaisuu-
den visioita ja suunnitelmia.

9. Tilannejobtaminen
- Johtamistyylin tulee sopia tilanteeseen ja henkil6on yksilona.

10. Oikeudenmukaisen materiaalisen palkitsemisen periaate

- Palkitsemisjirjestelmin rakentaminen tulisi tehdd huolella, jotta
se koetaan oikeudenmukaiseksi ja tilanteisiin sopivaksi, silld riit-
tamittomaiksi tai epdoikeudenmukaiseksi koettu palkkiojirjestel-
mi aiheuttaa ongelmia ja saattaa laskea motivaatiota. Myos ylimi-
toitetun palkitsemisjirjestelmin lopputulos saattaa olla motivaati-
on kannalta jopa laskeva.

Freyn ja Wendtin tutkimukset on tehty palvelu- ja teollisuusyrityksissa.
Tutkimusten mukaan onnistuminen edelld olevien periaatteiden toteut-
tamisessa lisdsi tyOtyytyviisyyttd, vihensi sairauksia, pienensi tyovoi-
man vaihtuvuutta ja lisisi tyontekijoiden innostusta tehdd parannuseh-
dotuksia (Frey 1998; Wendt & Frey 2002).

Mielenkiintoista Freyn ja Wendtin tutkimustuloksissa on se, etti ne
osoittavat tietynlaisen systeemisen mallin toimivan myos organisaatiois-
sa. Systeemiselld mallilla tarkoitetaan sellaista ajattelua, jossa “kaikki
vaikuttaa kaikkeen” eli yksi muutos yhdessikin tirkedssi kohdassa
monimutkaisesta kokonaisuutta ja kontekstia vaikuttaa samansuuntai-
sesti myos muihin systeemin elementteihin. Tutkimuksissa havaittiin
muun muassa, ettd mitd enemmin ihmiset kokivat saavansa tyosken-
nelld itsendisesti, siti enemmin he kokivat myos saavansa riittivasti
informaatiota ja olevansa osallisena organisaation paitoksenteossa. Li-
sdksi itsendisyyden kokeminen lisdsi tyotyytyviisyyttd ja loi luottamusta
ainakin siten, ettid erilaisten kehittimisehdotusten miird kasvoi.

Tutkimuksissa tuli esiin my6s mielenkiintoisia korrelaatioita laaduk-
kaasti rakennetun viestinnidn ja organisaation sisdisen luottamuksen
vililld. Tutkimukset vahvistavat oletusta, ettd toimiva viestintd ja organi-
saation sisdinen luottamuspiddoma vihentidvit sairauslomia, parantavat
suoritustasoa, nostavat tavoitteiden saavuttamisastetta ja parantavat asi-
akkaiden arvioita yrityksen toiminnasta. Ndin ollen kommunikaation
onnistumista ja luottamusta voidaan pitdd myos merkittivina taloudelli-
sina tekijoind (Frank ym. 2002).

Edellinen listaus motivoituneesta, tyytyviisestd ja korkean suoritus-
tason saavuttaneesta tyopaikasta kytkeytyy timin tutkimuksen koko-
naisuuteen siten, ettd esimiesten tunneilytaitojen paranemisen olete-
taan lisddvin motivaatiota, kohottavan henkiloston tyotyytyviisyyttd ja
parantavan organisaation tuottavuutta. Toisaalta mielenkiintoinen ni-
kokulma on tutkia, mitkd Freyn ja Wendtin alueista ovat sellaisia, joiden
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rakentamisessa esimiehen rooli nousee merkittiviin asemaan. Esimie-
helld nayttiisi olevan suuri mahdollisuus vaikuttaa miltei jokaiseen esi-
tetyistd asioista.

Jos toimivalla viestinnilld on suuri merkitys hyvin tyoyhteison ra-
kentumisessa, esimies vaikuttaa omalla toiminnallaan huomattavasti sii-
hen, miten viestinnin onnistuminen koetaan ty6yhteisossi. Esimiehelld
on paljon sellaista tietoa, jonka osalta hin pidittdd, mitd hin kertoo
tyontekijoille. Hinelld on my6s usein pdatosvalta siitd, miten hin asioi-
ta viestittdd. Asia ei ole aivan yksiselitteinen, koska sekid informaation
jakamiseen ettd sen jakotapaan vaikuttavat muun muassa esimiehen
arvostusmaailma, hinen uskomuksensa sekid hinen sosiaaliset taitonsa
ja tietonsa. Tiedon jakamisessa esimiehelld on suuri valta ja my6s har-
kintavalta.

Arvostusmaailma vaikuttaa sithen, minki tiedon esimies katsoo ai-
heelliseksi vilittdd alaisilleen. Onko jokin tieto parempi antaa, vai kat-
sooko esimies viisaammaksi pitid tiedon vain itsellidn? Joskus esimies
saattaa ajatella tyontekijoiden tuskin olevan kiinnostuneita jostakin tie-
dosta. Toisinaan taas esimies saattaa olettaa, ettd alaisilla jo on kyseinen
tieto hallussaan.

Palautteen antajana esimiehen rooli on suuri. Nurmen mukaan esi-
miehen vaikutus alaisiinsa on yleensid suurempi kuin millaiseksi esi-
mies itse sen kokee. Esimiehen antama aito kehuminen tai negatiivinen
palaute ovat hyvin merkityksellisid. Esimiehen sosiaaliset taidot nouse-
vat tirkeddn rooliin erityisesti sellaisissa tilanteissa, joissa kisitelldin
tavalla tai toisella alaisen persoonaa, kyvykkyyttd tai hineen kohdistu-
vaa tyytyviisyyttd (Nurmi 1991).

Esimies on avainasemassa myos miiriteltdessd tyonkuvia ja niihin
liittyvid haasteita tai tavoitteita ja odotuksia. Toisaalta esimiehen rooli
korostuu tilanteissa, joissa joku alaisista ei syysti tai toisesta pysty vas-
taamaan asetettuihin odotuksiin. Miten voidaan tilloin rakentaa sellai-
set tyonkuvat, jotka tayttavit tyOnantajan tavoitteet mutta myos tyonte-
kijoiden odotukset?

Edelld esitetyn motivaatiotekijilistan keskeinen teema on motivaa-
tioperustan luominen tyoyhteisdon. Motivaatioperustan rakentamisen
taidot ovat my6s timin tutkimuksen keskeisid teemoja. Motivaatio on
varmasti aivan keskeinen tekijd, kun etsitidn hyvin toimivaa, hyvin-
voivaa ja tuottavaa tyoyhteisod. Motivaatio kisitteend on kuitenkin han-
kala. Siitd on olemassa suuri madiri erilaisia méiritelmii, joista seuraa-
vassa Ruohotien ja Hongan muotoilu: "Motivaatio on tiettyyn tilantee-
seen liittyvd psyykkinen tila, joka midrdd, miten viredsti, milld aktiivi-
suudella ja ahkeruudella, ihminen toimii ja mihin hinen mielenkiinton-
sa suuntautuu” (Ruohotie & Honka 1999).
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Motivaation monimutkaista kisitettd Ruohotie ja Honka kuvaavat seu-
raavasti:

1. Motivaatio on hypoteettinen ja perustuu oletuksiin

- motiivien piittely havaitun kiyttiytymisen perusteella on vaike-
aa, koska
o jokainen yksittdinen toiminta voi ilmentdd useita motiiveja
O motiivit voivat esiintyd peitettyind

Timo Kultanen: o useita motiiveja voidaan ilmentidd samankaltaisilla toiminnoil-

Esimiestyan la

r[??mlawme” o samankaltaisia motiiveja voidaan ilmentii erilaisella kiyttdy-
-alalla: . .

esimiesten tymlsellaﬁl ) ) . . o

unnezlytaidot o kulttuuriset ja persoonalliset vaihtelut saattavat merkitsevisti

temperament muuttaa tiettyjen motiivien ilmenemismuotoja

ja henkinen

valmennus

2. Motivaatioon liittyy useita prosesseja

- motivaatiota madrdavit yksilon sisdisen epitasapainon ja ulkoi-
sen drsykeympiriston lisdksi tilanteiden havaitseminen ja saata-
villa olevan informaation valinta ja tulkinta

3. Motiivit ovat luonteeltaan dynaamisia

- jokaisella yksilolld on jatkuvasti joukko tarpeita, haluja ja odotuk-
sia

- ndmi motiivit voivat muuttua, mutta ne voivat olla myos ristirii-
dassa keskenidin, esimerkiksi halu tehdi ylitoitd uralla etenemi-
sen toivossa voi olla ristiriidassa vapaa-ajan toiveiden kanssa

4. Yksilolliset erot vaikuttavat motiivien térkeysjdrjestykseen

- tavassa, jolla tietyt motiivit asetetaan toisten edelle on suuria yk-
silollisid eroja, esimerkiksi myyntimies asettaa onnistumisen tyos-
sd ensisijaiseksi, jotta voisi toteuttaa jonkin asian perheen kanssa

5. Tietyn pddmdcdrdn saavuttaminen vaikuttaa myshempiin motii-
veihin ja kayttdaytymiseen

- joidenkin motiivien, kuten nilin ja janon, voimakkuus vihenee
voimakkaasti tyydyttimisen jilkeen ja uusia motiiveja nousee esiin

- joidenkin muiden motiivien tai tavoitteiden saavuttaminen voi myos
lisitd motiivien voimakkuutta (palkankorotus saattaa lisitd pal-
kankorotustarvetta)

6. Arvot ja tavoitteet ovat keskeinen osa motivaatiota

- yritysjohdon ja esimiesten toimenpiteet ja paitokset vaikuttavat
yrityksen henkiloston motivaation muutoksiin, milld saattaa olla
vaikutusta yhteiskuntaan; toisaalta poliittiset paatoksentekijit ja
ammattiliittojen harjoittama politiilkka madrdaavit paljolti sen, mil-
laisia motivaatiota, toisin sanoen yrityshalua, edistivid tavoitteita
asetetaan tuotantotoiminnan tukemiseksi (Ruohotie & Honka 1999)
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Tamin varsin teoreettisen nikokulman perusteella lienee perusteltua
esittdd seuraavanlaisia ajatuksia:

1. Motivaatiotekijéit ovat yksilollisidi ja ybteisid. Yksilolliset motivaa-
tiotekijat ovat enemmin motivaation nostamiseen vaikuttavia.
Kaikkiin vaikuttavia, yhteisia motivaatiotekijoiti on vain vihin
(siisteys, turvallisuus, tyopaikan pysyvyys, palkansaannin jatku-
vuus jne.). Toisaalta niistikin voidaan kysy4, ovatko ne motivoi-
via vai motivaatiota yllipitivid ja motivaation laskua ehkdisevii.

2. Motivaatiotekijct saattavat olla usein vaikeasti habmotettavia (pii-
lomotiivit jne.).

3. Motivaatiotekijéit saattavat olla toisiinsa ndbden ristiriitaisia.

4. Esimieben tulisi ihannetapauksessa kyetd tunnistamaan alaistensa
yksildlliset motivaatiotekijcit.

Motivaatioperustan luominen on keskeisimpii esimiestyon elementteji.
Tunneilyn kisite pitdd sisdllddn niin sisdisen motivaation syntymisen ja
synnyttimisen kuin muiden ihmisten motivoinnin tai heidin motivoitu-
misensa tukemisen. Haasteet tilld saralla ovat suuret. Miten esimies voisi
tunnistaa alaistensa yksilolliset motivaatiotekijit, jos todellisten motiivi-
en erittely on vaikeaa? Keinoina yksilollisten motivaatiotekijoiden 1oyty-
miseen on kiytetty muun muassa haastattelua ja erilaisia luonnetesteji.
Voitaneen kuitenkin olettaa, etti lisidmalli tietoa omista motivaatiote-
kijoistddn, tiedostamalla motivaation merkityksen tuloksellisuudelle ja
tutustumalla alaisiin on mahdollista ainakin pdidstd lidhemmais motivoivaa
tyotd ja tyoyhteisod.

Tydryhmien toimivuus

Organisaation toimivuus ja tuottavuus ovat tulosta monimutkaisen sys-
teemin erilaisten osien toiminnan onnistumisesta. Organisaatiot ndytti-
vit olevan systeemisiid rakennelmia, jossa erilaiset elementit vaikuttavat
toisiinsa ja joissa yksi ongelma vaikuttavaa helposti hiiritsevisti kaik-
keen organisaation toimintaan. T4std voidaan vetdi se johtopditos, ettd
menestyikseen organisaatioiden on koko ajan kehitettdvi toimintaan-
sa. TAma pitad sisalladn sekid toiminnan jatkuvan arvioinnin ettd varhai-
sen tarttumisen havaittuihin ongelmiin. Toisaalta organisaatiot sokeutu-
vat helposti omille toimintatavoilleen, ja ilman aktiivista ja sidnnonmu-
kaista uudelleenarviointia niiden on ehki vaikea tunnistaa toimimatto-
mia kdytintojddn. Niin kutsuttu best practice -ajattelu siinnénmukaisi-
ne tarkasteluajankohtineen on eris tapa varmistaa toimintojen paras
mahdollinen sujuvuus.

Edella tarkasteltiin elementtejd, jotka vaikuttavat tyoyhteison tyyty-
viisyyteen, motivaatioon ja tuottavuuteen. Tarkastelun painopiste oli
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kuitenkin yksilotasolla eli siind, millaisia vaikutuksia erilaisilla tekijoilld
on yksiloon ja hidnen kiyttiytymiseensd tyossd. Organisaation toimi-
vuutta ja laatua voidaan puolestaan tarkastella monista eri nikokulmis-
ta. Organisaation, yrityksen tai tydyhteison menestys- tai kilpailutekijoi-
td voidaan myos 1oytdd useilta eri alueilta.

Téssid artikkelissa ei juuri tarkastella varsinaista business-osaamista
eli niin kutsutun managementin aluetta, vaikka lienee selvii, ettd leader-
shipin ja managementin selkei erottaminen johtamisen eri osa-alueiksi
on muuttumassa vihitellen yhi vaikeammaksi. Nayttad esimerkiksi sil-
t4, ettd yhd alemmilla esimiestasoilla vaaditaan nykyisin kasvavaa ma-
nagement-alueen osaamista. Esimiehilti odotetaan jo tyonjohtotasolla
taloudellisien mittarien tuntemista, yrityksen tavoitteet on “jalkautettu”
usein tyonjohtotasolle, ja yleisesti tyonjohtotason odotetaan selkedsti
ymmirtivin roolinsa tydnantajan edustajana.

Tyoyhteisdd ja sen toimivuutta ja tuloksellisuutta voidaan tarkastella
my6s ryhmityon nikokulmasta. Ryhmity6 on erityisesti viimeisten vii-
dentoista vuoden aikana ollut varsin paljon tutkimuksenkin kohteena.
Erityisen voimakkaasti sitd nosti esille 1980-luvun loppupuolella aktiivi-
sesti lanseerattu tiimityon kisite. Tiimityossd yksi keskeisistd "uutuuk-
sista” oli itseohjautuvuus, milld tarkoitettiin ryhmin tai tiimin toimintaa
varsin itsendisesti, omalla vastuullaan ja pitkille vietyni jopa ilman esi-
miesti tai suoraa kontrollia. Tiimity6td on seki arvosteltu ettid arvostet-
tu. Esimiehettomyyttd on usein pidetty yhteni tiimityon keskeisistd heik-
kouksista. On katsottu, ettd joukko vailla johtajaa voi olla kylli tehokas,
mutta se on myds lyhytikdinen. Tunnetaan kuitenkin myds tapauksia,
joissa hyvin itseohjautuvasti toimivat tiimit ovat menestyneet useiden
vuosien ajan. IImeisesti niissd on onnistuttu yhdistimiin hyvi johtami-
nen sekd motivaation ja tyotyytyviisyyden elementtien rakentaminen.

Ryhmityon onnistumisen olosuhteita on tutkittu paljon. Johtamisen
nikokulmasta ryhmityon tarkastelu on merkityksellistd, silld johtajien
alaiset koostuvat piidasiassa erityyppisistd ryhmistd. Voidaan kai sanoa,
ettd esimiesty® on yksilojohtamisen ja ryhmin johtamisen vilistd tasa-
painoilua, jossa menestykseen pidstidn parhaiten silloin, kun kumpi-
kin alue on riittivisti huomioitu. Seuraavassa on koottu yhteen eriitd
toimivan ryhmityon edellytyksid (Levine & Moreland 1998; West 1994):

1. Rybmdin jésenet hyuvdksyucit sisciiset scicinndt, jotka koskevat jokaista
rybmdin jdsentd.

- esimerkiksi rehellinen ja avoin viestinti, toisten henkilokohtainen
kunnioittaminen ja uskollisuus ryhmille ja sen tyolle;

2. Rybmd kostuu erilaisista ibmisistd
- erilaisista lahjakkuuksista, erilaisista luonteista seki erilaisen ko-
kemuksen, taustan ja koulutuksen muokkaamista ihmisistd

- toimiva ryhmi on siis taustoiltaan usein varsin heterogeeninen;

3. Rybmidilld on vabva usko ja sitoutuminen tavoitteisiin,
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4. Jokainen rybmdn jdsen ottaa vastuunsa rybmdn onnistumisesta;

5. Rybmd asettaa viime kdidessd itse tavoitteensa, joiden pitdici olla
selkedit ja riittdvdn baastavat,

6. Rybmdn jédsenten tulee kokea voivansa kdyttdd omia vabvuuksi-
aan;

7. Rybmdreflektion tulee toimia niin sosiaalisella kuin toiminnalli-
sella tasolla.

Listan soveltaminen kiytintoon on varsin vaikeaa. Ongelmaksi muo-
dostuu ainakin hyvin ryhmin onnistumisen edellytysten abstraktisuus.
Kun puhutaan sisdisistd sddnnoisti, ollaan jo vaikean asian edessi. Mitid
tarkoittaa avoin viestinti tai toisten kunnioittaminen? Toisaalta yll4 ole-
va lista on hyvi johdon apuviline pohdittaessa hyvin ryhmin mallia tai
toimivan ryhmin rakentamista. Jokainen ehki hyviksyy tavoitteet si-
ninsd, mutta paljon vaikeampaa on saavuttaa yksimielisyyttd siitd, mitd
ne oikeasti tarkoittavat. Vield hankalampaa on tietid varmasti, milloin
joku on mahdollisesti toiminut niitd vastaan.

PROSESSI-INTENSIVINEN ESIMIESTYON KEHITTAMISOHJELMA

Ohjelman taustaa

Kiinnostus esimiestyon uudenlaisen keittimisohjelman suunnitteluun ja
testaamiseen syntyi Tietotydn muuttuvat tyokulttuurit -hankkeessa pal-
jolti olemassa olevien ja markkinoilta poistuneiden ohjelmien raken-
teellisten samankaltaisuuksien havainnoinnin pohjalta. Useimmista oh-
jelmista oli vaikea loytdd syvillistd systeemistd kytkentdd teemojen tai
niiden kisittelytapojen suhteen. Usein ohjelmiin sisdltyi suuri joukko
esitelmoitsijoitd, jotka saattoivat esiintyd tietimittd tarkemmin toistensa
luentojen sisillostd. Yhtend syynd ohjelmien tietynlaiseen hajanaisuu-
teen on se, ettd monissa ohjelmissa kisitellddn runsaasti erilaisia liike-
toiminnan alueita, kun taas varsinainen johtamisen valmennus jid vi-
hemmalle. Luonnollisestikaan edelld esitetty ei koske kaikkia esimies-
valmennusohjelmia, mutta ilmeisen tavallisia esitetyt piirteet ovat.
Niin syntyi ajatus uudesta esimiestyon henkistd puolta painottavasta
ohjelmasta, jossa keskeistd olisivat koko ohjelman kestivi systeemi-
syys, prosessuaalisuus ja intensiivisyys. Toisin sanoen, tarkoituksena oli
suunnitella ja rakentaa sellainen esimiestyon kehittimisohjelma, jossa
jokaisen osallistujan olisi intensiivisesti osallistuttava ohjelman kaikkiin
osioihin prosessinomaisesti; ndin ohjelman jokainen teema tyOstettii-
siin henkilokohtaisen kokemuksen kautta. Tillaisen kisittelytavan us-
kottiin parantavan kehittimistyon vaikuttavuutta, koska prosessuaali-
suus toisi myos tunnekokemukset eri teemojen kisittelyyn mukaan.
Teemojen mahdollisimman syvillinen kisittely oli yksi ohjelman
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peruslihtokohdista. Toisaalta oli huomioitava tarkoin esimiestyon aset-
tamat melko tiukat rajat kiytettivissi oleville aikaresursseille. Yksi oh-
jelman keskeisid lihtokohtia oli miirittdd ohjelmalle optimaalinen ko-
konaiskesto, osioiden miiri ja osioiden ajalliset vilit. Ohjelma ei saisi
hiiritd kohtuuttomasti vaativaa esimiestyotd, mutta toisaalta sen tulisi
olla mahdollisimman tiiviisti rakennettu, jotta se sdilyttiisi riittdvin kiin-
teyden.

Ohjelman suunnittelussa paddyttiin tutkimaan ohjelmamallia, jossa
prosessi-intensiiviset esimiestyon keskeiset teemaistunnot ja erityisesti
esimiestyOtid varten suunniteltu tyonohjaus toteutettaisiin vuororaken-
teella. Tyonohjausta ei toistaiseksi ole juuri kiytetty systemaattisena osana
johtamis- tai esimieskoulutusohjelmia. Alunperin ajatuksena oli, ettd
teemaistuntoa seuraisi aina teeman kisittely4 jatkava tyonohjausistunto,
mutta jo ohjelman alusta lihtien teemojen ja tydnohjausistuntojen aihe-
piirit alkoivat erkaantua toisistaan. Tutkijoiden mielestd muutos alkupe-
riisiin suunnitelmiin nihden oli oikea ja osallistujien mielestd hyodylli-
nen. Niin ollen teemaistunnot ja tydnohjausistunnot muodostivat erilli-
set, joskin toisiinsa vahvasti liittyvit kokonaisuudet. Tyonohjaukseen
osallistui puolet ohjelman kokonaisosallistujaméarista.

Pyrkimykseni oli loytdd joitakin uusia esimieskoulutukseen ennen
kuulumattomia elementtejd ja koulutusmalleja. Merkittivimpind uusina
- vaikkakaan ei tdysin ainutlaatuisina — toimintaperiaatteina paidyttiin
seuraaviin peruslihtokohtiin, jotka seuraisivat mukana koko ohjelman
keston ajan:

- syvillinen ja jatkuva interaktiivisuus;

- vihemmin perinteisid luentoja, enemmin kokemus kokemuksesta
-oppimista;

- koko ohjelman peruslihtokohta ja painotus on mentaalisissa pro-
sesseissa sithen ajatukseen perustuen, ettd esimiehen mentaali-
nen tasapaino ja hyvinvointi vaikuttavat voimakkaasti esimiehen
kykyyn johtaa ja tehdd omaa tyotdin korkealla tuottavuustasolla,

- painopistealueina ovat laajan mindkuvan osiot: ajattelumaailman
merkitys, emootiot, uskomukset, arvot, itsetunto, tiedon rajalli-
suus ja virheriskit;

- tyoskentely etenee mentaalisista prosesseista kohti business-pro-
sesseja ja henkilokohtaista tydn tuottavuuden optimointia,

- arvioinnin tulee tapahtua niin kutsutun 360 asteen arvioinnin poh-
jalta eli niin, ettd osallistuja arvioi itseddn samalla kun hinen alai-
sensa, kollegansa ja esimiehensd arvioivat hinti; tarkoituksena
on loytdd mahdollisimman hyva kuva siitd, miten yhdensuuntai-
sia osallistujan omat arviot ovat hinen tyotiain liheltd seuraavien
toisten henkildiden esittimien arvioiden kanssa;

- erilaisia itsearviointimenetelmii kiyttden pyritiin loytimain osal-
listujien vahvuudet ja my6s potentiaalisia kehittimisalueita.



Ohjelman rakenne

Johtamis- ja esimieskoulutusohjelmien rakenne on perinteisesti muo-
dostunut laajalti luentoesitysten, erilaisten ryhmitoiden ja mahdollisten
henkilokohtaisten vilitdiden yhdistelmistd. Asia on varsin hyvin ym-
marrettavissi, silld suurin osa johtamis- ja esimieskoulutuksesta on ollut
kaupallisten yritysten tai liiketaloudellisella periaatteella toimivien kor-
keakouluyksikdiden tuottamaa. Tillaisen koulutuksen on luonnollisesti
pyrittiva 1oytimaan sellaisia toimintamalleja, jotka voidaan toteuttaa
kohtuullisin kustannuksin ja useimmiten myods melko lyhyen ajanjak-
son aikana. Enemmin aikaa vievit tieteellisluonteiset ohjelmat eivit
sen sijaan ole saaneet merkittivii jalansijaa johtamis- ja esimiesvalmen-
nuksen kentissi. Tamidn tutkimuksen yhteni tarkoituksena oli etsid
sellaista esimiesvalmennuksen mallia, josta sovellettuna voitaisiin ra-
kentaa temaattisesti mielekkdimpii mutta my6s taloudellisesti tarkoi-
tuksenmukaisia esimiesvalmennusohjelmia.

Prosessi-intensiivinen esimiestyon kehittimisohjelma (mybhemmin
tissd tekstissd kehittimisohjelma) toteutettiin seuraavanlaisella raken-
teella:

1. Alkubaastattelut

- jokainen osallistuja haastateltiin ennen ohjelman alkua noin tun-
nin ajan

- haastattelut nauhoitettiin

2. Alkukyselyt
- oma arviointi, esimies, kollega, 2—4 alaista
- alaisten arviointi nimettémina

3. Henkiloanalyysit
- Kolb, Thomas, tutkimuksen yhteydessi rakennettu tunneily- ja
johtamistaitoanalyysi

4. Toimintarakenne

- teemaistunnot (7 istuntoa) ja tydnohjaus (12 istuntoa) (tydnohja-
us - teemaistunto — tydhdnohjaus — tydhonohjaus — teemaistunto
jne.)

- o0sa teemaistunnoista nauhoitettiin

5. Loppukyselyt (kuten alkukyselyt)
6. Loppubaastattelu (kuten edelld)

7. Henkilokobtaiset raportit ja analyysisessiot
- jokainen osallistuja sai henkilokohtaisen vahvuusanalyysiraportin

ja tunnedly- ja johtamistaitoanalyysiraportin tilaisuudessa, jossa
tutkija esitteli analyysitulokset ja vastasi osallistujan esittamiin ky-

symyksiin
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- raporttien sanamuodot pyrittiin laatimaan sellaiseen muotoon, etti
kukaan osallistujista ei kokisi niitd himmentivini tai loukkaavina

Ohjelman sisaltd ja aihealuset

Yksi ohjelman toteuttamisen keskeisid haasteita oli esimiestyon tarkeim-
pien haastealueiden 16ytiminen teemaistuntojen aiheiksi. Kummankin
yrityksen osallistujaryhmat saivat ensimmaisessd teemaistunnossa arvi-
oida, mitd aihealueita he itse katsoivat tirkeimmiksi halutessaan kehit-
ti4d omaa esimiestyOtddn. Painotukset olivat paljolti samanlaisia kuin
tutkijoiden nikemykset.

Valmennusohjelman suunnittelijoiden alustavat, pitkin kokemuksen
perusteella kehitellyt teema-aihiot eivit juurikaan poikenneet osallistu-
vien esimiesten omista teemavalinnoista. Kummassakin tapauksessa tee-
moiksi tulivat:

1. Esimiebend olemisen psykologinen tausta: benkinen tasapaino,
ajatusten merkitys, tunteet, stressi, tyén ja vapaa-ajan tasapai-
notiaminen, itsetunto, arvot

2. Tunnedlytaidot ja niiden kebitidiminen esimiestyossci

3. Muutoksen jobtaminen

4. Ajankdyton ongelmat ja kiireen tunteen vihbentdminen

5. Omien buolien kdsittely

6. Erilaisten ibmisten jobtaminen

7. Kriisien jobtaminen (vaikeat tilanteet ja pdiditcksentekotilanteet)

8. Palautetekniikat

9. Kontaktin rakentaminen alaiseen

10. Vuorovaikutustaidot

Aiheiden kisittelyssa pyrittiin mahdollisimman intensiiviseen ja interak-
tiiviseen toteuttamiseen. Osallistujat aktivoitiin kunkin valmennuspii-
van alussa pyytimilld heitd pohtimaan tai muistelemaan, miten kysei-
nen teema on heidin johtamistyossidn tullut esiin tai millaisia koke-
muksia heilld on ollut kyseisen teeman ympirilld. Padsadntoisesti jokai-
sella osallistujalla oli omia kokemuksia jokaiseen teemaan liittyen. T4l-
lainen aloittaminen ilmeisesti helpotti osallistujien aktivoitumista val-
mennustapahtumaan ja sitoi osallistujat henkilokohtaisen kiinnostuk-
sen kautta kuhunkin teemaan.

Teemojen sitominen osallistujien henkilokohtaiseen kokemusmaail-
maan ja historiaan tuntui helpottavan merkittivisti valmennussessioi-
den kulloistenkin teemojen kisittelyn alkuun piddsemistid. Osaltaan tee-
mojen varsin avoimeen kisittelyyn vaikuttivat myos alkukeskustelut,
joissa kivi ilmi, ettd esimiestyon problematiikka oli varsin samansuun-
taista suurella osalla esimiehii.

"Esimieheni olemisen psykologista taustaa” -sessiossa kiytiin 1dpi
oman ajatusmaailman ja minikuvan vaikutusta esimiehenid menestymi-
seen. Samassa yhteydessi todettiin, ettd esimiehend menestyminen pe-
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rustuu lopulta pdidosin samoihin asioihin kuin esimerkiksi menestymi-
nen ihmissuhteissa ylipd4tiidn. Toisaalta istunnoissa kiytiin lapi esimies-
tyohon liittyvid ongelmia, kuten yksindisyyden kokemuksia ja ajan vi-
hyyden mukanaan tuomaa pinnallista asioiden kisittelya.

Ajatusten merkitykselld tarkoitettiin sitd, miten ajatusten ja ajattelun
laatu vaikuttaa kidyttiytymiseen. Negatiivisen ja epduskoisen ajattelun
seuraamuksena ndyttdd syntyvin helpommin epidonnistumista ja epi-
varmuutta. Positiivisen ja onnistumiseen uskovan ajattelun taas on to-
dettu johtavan useammin onnistumisiin ja parempiin lopputuloksiin.

Stressin oletetaan kulminoituvan paljolti ajatteluun. Huolet, murheet,
pelot ja epdvarmuuden aiheuttajat ndyttivit usein johtavan ajan myoti
stressiin ja sen kaltaisiin tiloihin. Esimies, jolla on voimakkaita henkil®-
kohtaisia huolia, murheita tai muita stressin aiheuttajia, on varsin suu-
rella todennikoisyydelld johtajuuden nikokulmasta heikommin tybhonsi
keskittyvi ja tydnsid vaatimukset hahmottava kuin ongelmattomassa eli-
mintilanteessa tyoskentelevi kollega. Toisaalta stressaantunut esimies
saattaa olla ddrimmadisen kiinnittynyt ja sitoutunut tyohonsi. Kiytetyn
energian ja tyon tuottavuuden vilisen suhteen voidaan kuitenkin olet-
taa jaavin heikoksi.

TyOn ja vapaa-ajan yhteensovittaminen on ollut laajalti esilld alan
kirjoituksissa. Ongelma ei oikeastaan ole uusi, silld asiasta on kiyty eri
aikoina vaihtelevan vilkasta keskustelua seki alan lehdistossi ettd tie-
teellisilld foorumeilla. Tyon ja vapaa-ajan, tai ehkd paremmin sanottuna
muun ajan, vilistd problematiikkaa lihestyd monesta eri suunnasta. Erds
tarkastelukulma on esimerkiksi tyoajan pituus ja sen mielekkyys. Millai-
nen itse asiassa olisi sopiva keskimiiriisen tydopdivin pituus? Yksiselit-
teistd vastausta kysymykseen on mahdoton antaa, silli optimikestoon
vaikuttaa oleellisesti ihmisten erilaisuus temperamentin nikokulmasta.
Yhdelle sopii pidempi, toiselle taas hieman lyhyempi tyopaivi. Voidaan
myos olettaa, ettd joidenkin ihmisten vapaa-ajan tarve on suurempi kuin
toisten. Toisaalta arkinen elimintilanne saattaa vaikuttaa tyoajan ja muun
ajan viliseen rajaan. Jos henkilolld on pienid lapsia, tarkka tieto tyon
paattymisajasta voi olla hyvin tirked, vaikka toisessa elimintilanteessa
sama henkil6 voisi olla hyvinkin taipuvainen pitkiin tyopiiviin ja innos-
tunut sellaisten tekemisesti.

Elimissd voi olla myos muita asioita, jotka vaikuttavat yksilon ha-
luun siddella tyopdiviansi pituutta. Tillaisia voivat olla esimerkiksi sai-
raudet, perheen ongelmat, harrastukset ja monet muut. Tyopiivin pi-
tuuskin voidaan ajatella kontekstisidonnaisena, johonkin laajempaan
kokonaisuuteen kuuluvana elementtini. Lienee perusteltua ajatella, ettid
tyodn merkitys ja siten myos tydhon suunnattu aika ja energia ovat pal-
jolti riippuvaisia yksilon persoonallisuudesta ja hinen elimintilantees-
taan.

Tunneilyn kisitettd on kisitelty aiemmin tdssi artikkelissa. Valmen-
nusohjelmassa tunneilyid tarkasteltiin ensisijaisesti siten, ettd sen osa-
alueita kaytiin lapi ensin kisitetasolla ja sitten konkreettisten kdytinnon
esimerkkien kautta. Tamin jilkeen osallistujat etsivit omasta historias-
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taan esimerkkeji tilanteista, joissa erityyppiset tunneilyn taidot olivat
heiddn omasta mielestdin olleet tirkeitd. Sitten pohdittiin yhdessi, mil-
lainen kiyttiytyminen olisi mahdollisesti tuonut paremman lopputu-
loksen keskustelluissa tilanteissa.

Muutoksen johtamista kisiteltiin kahdesta nikokulmasta: muutok-
sen johtamisen ja lipiviennin nikokulmasta sekd muutoksessa elimi-
sen nikokulmasta esimiestyon kannalta. Kuten kaikissa valmennuspii-
vissd, painotus oli keskusteluissa ja osallistavassa prosessoinnissa.

Muutoksen johtamisella tarkoitettiin tutkimuksessa asioita, jotka edes-
auttavat muutoksen lipivientid. Tillaisia asioita ovat mm. tavoitteen
hyviksyminen organisaatiossa mahdollisimman yksimielisesti, tavoitteen
yksiselitteisyys ja ymmairrettivyys, tavoitetilan konkretisointi, osallisten
henkilokohtaisten hyotyjen konkretisointi ja muutosten tuoman epi-
varmuuden minimointi.

Ajankidyton ongelmat ja kiireen jatkuva ldsniolo tekevit esimiestyon
monille epdmiellyttaviksi. Yksindisyyden kokemukset ja mahdollisuus
vain pinnalliseen asioiden kisittelemiseen tekevit esimiestydstd usein
vaikeaa. Kiire sinilld4in ei valttimittd ole ongelma. Monet ihmiset piti-
vit kiireestd ja monet sanovat olevansa parhaimmillaan sopivassa kii-
reessd.

Yksindisyytti tai ainakin tilanteisiin sitoutunutta yksiniisyyttd kokee
moni esimiestyotd tekevd henkild. Yksindisyyden tunne on tyypillistd
silloin, kun on pohdittava jonkun toisen ihmisen kohtaloa: pitid antaa
muistutus, huomautus, joskus mahdollisesti jopa irtisanoa henkild (mm.
Nurmi 1995). Yksiniisyyskokemukset esimiestydssi saattavat olla huo-
mattavastikin yleisempii ja enemmain stressid synnyttivid kuin yleisesti
on ajateltu. TAmin tutkimuksen osallistujista miltei jokainen kertoi aina-
kin ajoittain kokevansa yksindisyyttd pohtiessaan erilaisia tyohon liitty-
vid asioita.

Tuloksia

a) odotukset ja oppimistavoitteet ohjelman alussa

Internet-operaattoriyrityksen osallistujien odotukset ohjelman alkaessa
olivat varsin monenlaisia. Kiinnostus esimiestyon kehittimiseen ja sii-
hen liittyvit toiveet vaihtelivat laajalti riippuen muun muassa esimies-
kokemuksesta, kulloisestakin tilanteesta, koulutuksesta, esimieskonteks-
tista. Yleisesti voisi todeta, ettd suhtautuminen ja odotukset ohjelmaa
kohtaan olivat innostuneita ja myonteisia.

Jotta ohjelmaan liittyvien odotusten kokonaisuus selkiytyisi, seuraa-
vassa joitakin lainauksia osallistujien vastauksista:

"Mielenkiinnolla mukana ja vastaanottamassa uusia ideoita sekdi
valmiina kebittdamddn itsedni. Olen avoimin mielin mukana ja toi-
von saavani vinkkejd ja tietoa omaan esimiestyohoni”

“Saada tukea ja oppia omiin heikkouksiini. Positiivisen ja negatiivi-
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sen palautteen antaminen ja ibmisten jobhtaminen eli kebittyminen
henkildstojobtamisessa. Ihmisten buomioiminen.”

"Heikkojen alueiden vabvistaminen.”

"Kebittyminen tydssd ja persoonana. Jéd usein pakollisten kuvioi-
den jalkoibin. Varsinkin viime aikoina. Lisdd uskoa buomiseen. Hyud,
etld ndistd epditeknisisidkin asioista pubutaan porukalla.”

"Vabvuuksien ja beikkouksien tunnistaminen. Objelma berdittdd aja-
tuksia. Paljon kysymyksid. Vield vihdn vastauksia. Muiden koke-
muksista voimaa ja oivalluksia. Tyokaluja esimiestyohon.”

“Valmiuksia ja varmuutta esimiestyéhon, bankaliin ibmissubdeti-
lanteisiin. Positiivisen ja negatiivisen palautteen antaminen moti-
voivasti. Tebhokkuutta, ajankdytén bhallintaa, ybteistyén tebostumis-
ta muun (osallistuja)rybmdn kanssa. Henkilojobtamista ja vuoro-
vaikutustaitoja bankaliin tilanteisiin.”

“ltsevarmuuden kobottaminen esimiebend. Kokemusten jakaminen
rybmdissd ja muiden esimiesten kokemuksien kautta parvempi ym-
mdrrys ei-tekniseen tyéhén.”

"Antaa esimiebille taitoja selvitd "hengissé” muutoksista. Henkilo-
Jobtamista ja kykyd tunnistaa asioita muuttuvasta organisaatios-
tamme.”

"Vabvistusta ja tukea tekemdilleni tyolle. Verkostoitumista muiden esi-
miesten kanssa. Yrityksen ulkopuolista tietoa. Uusien prosessien kdyn-
nistymisid pddissdini.”

Odotukset olivat siis hyvin monenlaisia. Esimiehet toimivat padosin fyy-
sisesti melko ldhelld toisiaan, ja moni koki tirkedksi oppia tuntemaan
entistd paremmin kollegojaan, heidin ajatteluaan ja ongelmiaan. Myos
toisten tyoskentelytapojen tunteminen kiinnosti osallistujia. Esimiehilld
oli ennen ohjelmaa sellainen kuva, ettd esimieskollegat tuntevat toisena
hyvin ja ovat laajalti keskusteluyhteydessi toistensa kanssa. Ohjelman
aikana kuitenkin selvisi, ettd esimiestyohon liittyvien asioiden ldpikay-
misti ja keskustelua kollegojen kanssa kaivattiin selvisti nykyistd enem-
man.

Toinen usein esiintynyt odotus ja oppimistoive oli omien vahvuuksi-
en ja heikkouksien kartoittaminen ja niiden kisittely. TAma tarkoitta-
nee, ettd esimiehet kokevat tydidentiteettinsd usein episelviksi. Kiin-
nostus henkilokohtaisten vahvuuksien ja heikkouksien pohtimiseen voi
tietysti johtua silkasta uteliaisuudesta, mutta toisaalta se saattaa viitata
myos siihen, ettd esimiestyohon liittyvit tydnantajan odotukset ovat usein
epdselvid. Oman tydn onnistumisen arviointi ja tyOnantajan tyytyvii-
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syys ovat my0s asioita, joita esimiehet pohtivat ja joiden osalta on epi-
selvyyttd. Nayttad siis siltd, ettd esimiehet kaipaisivat omilta esimiehil-
tidn enemmain aitoa ja rehellistd palautetta, jotta he voisivat paremmin
muodostaa kuvan siitd, miten he menestyvit tyossidn ja siitd, ollaanko
heihin tyytyviisid vai ei. Palautetta esimiehet kaipaisivat myos yksiloidysti
eli arvioina siitd, mitkd ovat sellaisia asioita, joissa heidin jatkossa tulisi
kehittyi.

Kolmas yleisemmin esiintynyt odotus ja oppimistarvealue oli palaut-
teen antaminen toisille. Esimieskoulutuksissa on melko tavallista, ettd
palautteen antaminen — joskin usein myos sen vastaanottaminen — koe-
taan tirkedksi asiaksi, jossa esimiehet tuntevat olevansa puutteellisia.
Tami koskee niin myonteisen kuin kielteisenkin palautteen antamista.
Usein viitataan suomalaiseen kulttuuriin ja sanotaan, etteivit meilld juu-
ri kehuminen sen paremmin kuin haukkuminenkaan kuulu normaalisti
vieraiden ihmisten viliseen kanssakiymiseen. TAmi osin varmasti selit-
tidkin palautteen antamisen vaikeutta, mutta toisaalta yhtilailla kyse
voi olla myo6s siitd, ettd Suomessa ei ehki palautteen antamista ole koettu
tai tiedostettu riittdvin tiarkedksi.

Neljds useammin esiintynyt asia oli vaikeiden tilanteiden kohtaami-
nen ja niissd menestyminen. Vaikeilla tilanteilla viitattiin erityisesti han-
kaliin alaisia koskeviin tilanteisiin, joissa esimies joutui esimerkiksi nuh-
telemaan alaista tai ottamaan kantaa alaisten vilisiin ristiriitoihin.

b) osallistujien kokemia henkilkohtaisia kehittdmisen osa-alueita ennen ohjelman alkua ja oppimiskokemuksia
ohjelman lopussa

Ohjelman alussa osallistujat kertoivat myos, mink4 asioiden tai alueiden
kehittimistd he pitivit tarpeellisena. Esiin tulleet asiat olivat luonnolli-
sesti samankaltaisia kuin odotukset ja oppimistavoitteet. Seuraavassa
luetellaan joidenkin osallistujien ilmaisemia kehittimisalueita ohjelman
alussa seki heidin oppimiskokemuksiaan ohjelman lopussa.

Henkilo 1

Alussa kehittimisalueita
- alaisten tyén objaaminen

Oppimiskokemuksia ohjelman lopussa

- kattava annos teoriaa ja kdyldntod

- tyénohbjaus tuki hyvin valmennusta

- uusi ja erilainen ndkokulma esimiestyohon, erityisen mielenkiintoi-
nen oli uusi asioiden ajattelutapa

- miten eri ihmiset kayttdaytyuvdt ja toimivat

- esimiesten voimavarojen kdsittely ja millaisia asioita tulisi vdlttdd

- jobti byuvddn itsensd tutkiskeluun



Arviot johtamistaitojen kehittymisestd ohjelman lopussa

Oma arvio
- jobtamistaidot melko byuvdt, ei arviota muutoksesta

Kollegan arvio
- lunnemme toisemme entistd paremmin
- osaa paremmin arvioida alaisiaan

- tunnistaa paremmin erilaisia ibmisid Timo Kultaren:
Esimiestydn
Esimieben arvio rcepitt‘awmen
. . -alalia:
- hédn on Ieebzttyny.t edelleen . weieson
- kasvun seuraaminen on ollut hienoa tunnedlytaidot,
temperamenti
Alaiset ja henkinen

o . . R valmennus
- el isoja muutoksia, ebkd varmuutta tullut lisdd

Henkilo 2

Alussa kehittimisalueita

- delegointi

- benkildjobtaminen

- palautteen antaminen

- ihmisten huomioiminen

Oppimiskokemuksia ohjelman lopussa

- odotukset ylittyivit ehdottomasti

- tyénobjauksen kautta kokemusperdisid ratkaisuja

- valmennuspdivien kautta parempaa itsetuntemusta ja itsehallintaa

Arviot johtamistaitojen kehittymisestd ohjelman aikana

Oma arvio
- uskoisin, ettd jobtamiseni on tullut mddrditietoisemmalksi
- ebkdi kykyni aistia rybmdin tunnelmia ja reagoida niihin on kebittynyt

Esimiehen arvio

- asiantuntemuksen kautta itsevarmuus on kRasvaniit
- ybteistyctaidot parantuneet

- alaisten luottamus kasvanut edelleen

Alaisten arviot
- ei merkittdvid muutoksia

Alaisten osalta tulosta voi tulkita joko niin, ettd mitdin merkittivaa

muutosta ei johtamisessa alaisten suhteen tapahtunut, tai sitten niin,
ettd alaisten on vaikea hahmottaa vuoden mittaisella aikajaksolla tapah-
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tuvia muutoksia. Esimiehet ja kollegat antoivat lipi aineiston melko
selvid muutosviestejd.

Alla esitetddn luettelomaisesti ominaisuuksia, joita tuli esiin osallis-
tujien henkilokohtaisina kehittimistarpeina:

Vuorovaikutustaidot, tulevaisuuden ennakointi, resursointi, projek-
tiosaaminen, teknisen tietotason parantaminen, muutos- ja Rriisi-
Jjobtaminen, vaikeiden tilanteiden haltuunotto, ajankdytén tebosta-
minen, motivointitaito, keppid ja porkkanaa motivoivasti, delegoin-
ti, kommunikointi ei-teknisten ibmisten kanssa, muutoksen ldpivien-
titaidot, ibmissubteiden bhallinta, rybmddynamiikan ymmdrtdminen,
stressin _ja paineen hallinta.

Listasta on helppo nihdi, ettd omat kehittimisalueet olivat padsiantoi-
sesti ei-teknisid taitoja ja ettd ne kytkeytyivit miltei poikkeuksetta ih-
missuhdetaitoihin, vuorovaikutustaitoihin ja erilaisten vaikeaksi koettu-
jen tilanteiden parempaan hallintaan.

¢) kollegat, esimies ja alaiset osallistujien kehittimistarpeiden arvioijina

Ohjelman alussa myos kollegat, osallistujien esimiehet ja alaiset antoi-
vat myos arvionsa osallistujien kehittAmistarpeista. On luonnollista, ettd
arviot poikkeavat osallistujien omista arvioista. Ehki ylldttavia kuiten-
kin oli se, ettd useimpien osallistujien kohdalla muiden arviot olivat
tdysin erilaisia kuin heidan itse esittiminsi.

Seuraavassa esitetiin muutamia esimerkkejd osallistujien ja muiden ar-
vioista.

Esimerkki 1.

Osallistuja arvioi omia kehittimistarpeitaan seuraavasti:

“viestintd, muutosprosessien hallinta, palautteen antaminen, rybmd-
dynamiikan ymmdrtdminen, keskittyminen valmentamiseen, stressin-
Ja painetilanteiden ballinta, ajankdytén ballinta”

Kollegan arvio kehittAmistarpeista oli seuraavanlainen:
”... oppia billitsemdicin hermonsa, jakamaan asioila, tiukempaa esimies-
otetta”

Esimiehen arvio kehittimistarpeista oli seuraavanlainen:
“ibmisten jobtaminen, korkeampaa profiilia ja riippuvuuden vihentd-
mistd muista ibmisisté ”

Alaisten arviot olivat seuraavanlaisia:
“liséidi tasmdllisyytid, kiiveisyyden vibentdminen, asioiden pikaisempi
eteenpdiin vieminen”



Arvioista voi helpostikin tulkita, ettd jokainen arvioija tarkastelee kehit-
tamistarpeita erilaisista nikokulmista ja ndin myos nikee tarpeet erilai-
sina. Kehittimistarpeiden arviointiin vaikuttavat varmasti my9ds arvioi-
jan omat arvostukset ja uskomukset siitd, miten hyvd esimies toimii.
Toisaalta voitaneen todeta, ettd esimies on jatkuvasti erilaisten arvioi-
den kohteena ja jokainen arvio on viistimattd antajansa maailmanku-
van kahlitsema.

Esimerkiksi ylld arvioidun henkilon kohdalla voimme havaita, ettid
esimies itse tunnistaa itsessiin monenlaisia kehittimistarpeita samaan
aikaan kun hinen kollegansa arvioivat hintd asialliseksi, vaativaksi ja
kannustavaksi. Esimies piti hidnti realistisena ja hyvin otteen omaava-
na. Alaiset katsoivat, ettd hin on ihmisliheinen ja luotettava.

Esimerkki 2

Toisessa esimerkissi voidaan nihdi, ettd arviot voivat olla hyvinkin
samankaltaisia.

Oma arvio
“ajankdiyton ballinta, motivointi, miten kepistd porkkanaa, tehokkuut-
ta ihmisistd”

Kollegan arvio
“tdasmdllisyytid lisdd, ei pysty antamaan negatiivista palautetta, liian
ystdavdllinen?”

Esimiehen arvio
“liséid jamdkkyyttd ja vaativuutta, kiltteys ja ystdvdllisyys (liian), tdy-
dellisyyden tavoittelu, jolloin asiat eivit aina etene”

Alaisten arvio
“kovistelu puuttuu, jamdkkyytid lisdd alaisia kobtaan”

Arvioista nihdiin, ettd kyse on melko kiltistd ja ilmeisen pidetystd hen-
kilosti, koska kehittimisodotukset ovat melko pehmeiti eiki varsinais-
ta kritiikin kaltaista arviointia juurikaan tule. Saattaa olla, ettd edes ni-
mettomini ei haluta antaa kritiikkid esimiehelle, josta pidetdidn. Toi-
saalta ei-pidetty esimies saattaa saada myos tdysin ansiotonta kritiikkid
vain sen vuoksi, ettd toimii jaiméakisti ja vaativasti. Voidaan kysy4, onko
alaisten esimiehelle antama kritiikki ylipddtddn luotettavaa ja kiyttokel-
poista. Ehkidpid on kuitenkin tyydyttivi siihen, ettd arviot antavat jon-
kinlaista suuntaa, jos ei muusta niin ainakin kohteen sijainnista pidetty—
ei-pidetty-akselilla. Osallistujien joukossa ei tosin ollut ketdin sellaista
esimiestd, jonka arvioista olisi suoraan voinut pditelld, ettd hinesti ei
organisaatiossa pideti.

Yll4 olevan esimerkin esimiehen kollega arvioi hinen vahvuuksik-
seen ystavillisyyden, kyvyn hyvin ilmapiirin luomiseen ja ihmisten
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ymmirtimisen. Hinen esimiehensid mielestd vahvat puolet ovat dlyk-
kyys, ajattelu ja ihmisten huomioon ottaminen. Alaiset taas katsoivat,
ettd hin on sosiaalinen, alaisiaan tukeva, jirjestelykykyinen ja alaisis-
taan huolehtiva.

Esimerkki 3

Kolmannessa esimerkissd on havaittavissa uranousussa oleva esimies.
Omat kehittimistarpeet ovat varsin suuret ja laajat. Omassa arviossa
nikyy voimakas tavoitteellisuus.

Oma arvio

“hallittu muutosten Idpivienti, baluan oppia tavan, jolla saan organi-
saation tekemdidn asiat toivomaani pddmdidirdd kobti, halu olla esimies-
alaisten suunnan ndayttdjdi ja suunnan kddntdjd, tyon organisointi, ajan
bhallinta, ihmissubteiden hallinta, viestintdtaidot”

Kollegan arvio
“vaikea sanoa, ebkd jamdkkyytid liscid, teknisen osaamisen lisciciminen,
priorisointi”

Esimiehen arvio
“nykytebtdvdssd osa-alueet ok, jatkossa varmaan isommassa roolissa
alaisten benkildjobtaminen haaste”

Alaisten arviot

“alaisten ja rybmien etujen ajamisessa kebittdmistd, asioiden loppuun
saattaminen, liiallinen avoin pubuminen, pitkdjdannitteisyytid lisdd, spe-
kulointia vihemmdn”

Arviot osoittavat, ettd asianomainen nikee itse omat kehittimistarpeen-
sa varsin eri lailla kuin hinen alaisensa. Alaiset katsovat, ettd heidin
esimiehensi on liikaakin tyonantajan puolella. Osallistujan omasta arvi-
osta paistaa hinen halunsa saada yhi enemmin irti organisaatiosta niin
omia taitojaan kehittimalld kuin pyrkimilld vaikuttamaan alaisiin te-
hokkuuden ja tuottavuuden kasvattamiseksi.

Myos muiden arviointikysymysten kohdalla nikyy, ettd esimerkki-
henkilon ilmeisesti nousujohteinen uran vuoksi arviot ovat selvisti voi-
makkaampia kuin esimerkki 2:n kohdalla. Jos esimerkki 2 saa kriittistd
arviota varsin varovaisesti ja hienotunteisesti, esimerkki 3 saa varsin
voimakastakin arvostelua joistakin toimintatavoistaan. Vastaavasti esi-
merkki 2 saa myonteisid arvioita, jotka painottuvat hinen yhteistyoky-
kyynsi, ystivillisyyteensd ja joustavuuteensa. Esimerkki 3 saa puoles-
taan kiitosta dynaamisuudestaan, organisointikyvystiin, management-
roolistaan, vakuuttavuudestaan, sovituista asioista kiinnipitimisesti ja
muista vastaavantyyppisistd seikoista.

Alaisten arvioon esimiehistidn vaikuttanee ainakin timin aineiston
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perusteella ilmeisen paljon se, miten alaiset kokevat esimiehen olevan
heidin puolellaan suhteessa tydnantajaan. Ne esimiehet, jotka koetaan
voimakkaasti tyonantajan edun ajajiksi, saavat helpommin negatiivisia
arvioita kuin ne esimiehet, joiden koetaan ajavan alaistensa etua. Asia
on mielenkiintoinen, silld esimieshin on muodollisesti aina ensisijaises-
ti tydnantajan edustaja. Toisaalta kysymys lienee usein alaisten koke-
muksista ja uskomuksista eikd vilttAimattd niinkdin todellisesta toimin-
nasta.

a) Osallistujien véliarvioita ohjelman valmennuspaivista

Ohjelman viliarviointi tehtiin neljinnen valmennuspiivin yhteydessi.
Viliarviointi pyrittiin tekemidin selkeiksi ja lyhyesti vastattavaksi. Kyse-
ly tehtiin nimettomini. Kysely koostui seuraavista kysymyksista:

1. Kuvaile vapaasti kokemuksiasi ohjelmasta. Oletko ollut tyytyvii-
nen, mitd olet oppinut, miki on ollut tirkeinti, miti olisit kaivan-
nut, mitd olet pitinyt hyodyttomiani?

Mitid kaipaisit lisd4?

Miten valmentajan koulutustyyli sopii kohderyhmélle?

Mit4d haluaisit sisialloksi viimeisten valmennuspiivien ohjelmaan?
Kaipaisitko henkilokohtaista ulkopuolista tydnohjausta esimies-
tyOssdsi?

AN N

Vastaukset olivat yleisesti ottaen hyvin myonteisid. Viliarvioinnin vasta-
uksiin saattaa vaikuttaa ryhméin erinomainen ilmapiiri ja ehka jonkinlai-
nen kohteliaisuus valmentajaa kohtaan. Ryhmin sisdinen luottamus (kou-
luttaja mukaan lukien) vaikutti kuitenkin niin vahvalta ja avoimelta, ettd
luultavasti ainakin voimakkaammat negatiiviset mielipiteet olisi tuotu
kyselyssi esiin. Valmentaja myos korosti kyselyi jakaessaan vastausten
aitouden merkitysti.

Ensimmiisen kysymyksen vastauksissa nousi esiin voimakkaasti "Th-
misten erilaisuus” -session merkitys osallistujille. Palautekyselysti ei il-
moitettu etukiteen osallistujille. Kahta vastausta lukuun ottamatta ih-
misten erilaisuus ja siihen liittyvi esimiestydon haastavuus oli mukana
jokaisessa vastauksessa. Seuraavassa lainauksia joistakin vastauksista:

"Ohjelma on auttanut asemoimaan omaa luonnetta ja kdytidyty-
mistd subteessa muibin. Skeptisyyteni koulutusta kobtaan on bdvin-
nyt ja olen bavainnut tdrkedksi miettici tyotdni, subdetta alaisiini
tai esimieheeni myos tdstd Idbtékobdasta.”

"Vabvuusanalyysi oli kitnnostava ja siitd olisin mielelldni pubunut

valmentajan kanssa enemmdin tutustuttuani materiaaliin parem-
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"Positiivinen kokemus. Erilainen ldbestyminen kuin aikaisemmissa,

joissa olen olut mukana. Nyt on Idhdetty enemmdin esimieben itse-
tuntemuksesta, omasta roolista ja byvinvoinnista. Sopii hyvin tdllai-
selle porukalle. Paremmin kuin perinteisempi luennointi esimiehen
tebtdvistd ja vastuista.”

"Mielestéini objelma on ollut antoisa. Ajoitus on ollut loistava. Olen
siis ollut tyytyvdinen. Olen oivaltanut esimiebistdni ja kollegoistani
uusia piirteitd. Iban positiivisia. Tédrkeintd on ollut se, ettd olemme
oppineet tuntemaan toisemme paremmin. Mitccdin hyédyténtd en ole
buomannut.”

Erikoista kyllikin viliarvioinnissa ei esitetty ohjelman yleiseen luontee-
seen liittyen yhtididn selvisti negatiiviseksi luonnehdittavaa asiaa. Kuten
edelld on todettu, asiaan on saattanut vaikuttaa ryhmin erinomainen
henki ja yrityksen ainakin silloinen vahva luottamuksen ilmapiiri.

Toisessa kysymyksessd kysyttiin mahdollisia aiheita tai asioita, joita
kaivattiin lisid ohjelmaan. Voimakkaiksi tulkittavia tarpeita ei juuri esi-
tetty. Yli puolet vastaajista toi esiin tarpeen joidenkin asioiden vield
syvillisemmasti kisittelystd ja harjoitusten miirin lisidmisestd. Toisaalta
myohemmissi keskusteluissa todettiin, ettd niin toteutettuna ohjelmaan
ei juurikaan voida sisillyttid enempid harjoituksia. Seuraavassa laina-
uksia kysymyksen 2 vastauksista:

3

"Ebkdipdi henkilokobtaista objausta ja palautetta voisi olla enemmcdin.’

"Pidemmodillekin olisi barjoituksissa voitu mennd. Ebkd NLP-tyyppi-
sid barjoituksia olisi voinut olla enemmdin.”

“Jatkumoa ebkd tarpeisiin. Esimiebid tulisi buoltaa sddnndllisin vd-
lein.”

"Vield liscidi esimieben konkreettisia tycvdlineitd alaisiensa kanssa
kommunikointiin ja tunnetilojen tulkitsemiseen.”

Kolmannessa kysymyksessi kysyttiin valmentajien koulutustyylin sopi-
vuutta kohderyhmaille. Vastaukset olivat myos tissd vain myonteisii.
Erityisesti pidettiin valmentajien hieman poikkeavasta ja innovatiivises-
ta ldhestymistavasta. Toisaalta kiitosta sai valmentajan huumorilla ke-
vennetty tapa kisitelld asioita. Ilmeisesti huumorin kiyttd tunnelman
laukaisijana on hyodyllistd myos keskustelun avaamisessa varsinkin sil-
loin, kun keskustelun aiheena ovat arkaluontoisemmat asiat, kuten esi-
merkiksi esimiestyon yksindisyyden kokemukset, ajan puutteen tuomat
pinnallisuuskokemukset ja negatiivisen palautteen antaminen.
Asioiden kisittelyvauhdin annettiin muodostua pitkilti ryhmin kiin-
nostuksen mukaan, eiki sitd sidottu tiukasti etukiteisaikatauluihin. Toi-
saalta tillainen viljd kisittelytapa saattaa olla my6s huono asia; riskiksi
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voi muodostua se, ettd ajaudutaan liian kauas varsinaisesta kdytinnon-
liheisestd teemasta, jolloin asian kisittely jdd sekavaksi ja jasentymatto-
miksi.

Valmennuksessa pyrittiin osallistujien rentouden ja avoimuuden esiin
saamiseen. Keinoina kiytettiin muun muassa huumoria, kuvailluusioi-
ta, sarjakuvia ja kaksoiskuvia. Samalla pidettiin erittdin selkeésti mieles-
sd koko valmennuksen ajan, ettd rennon ilmapiirin aikaansaamiseksi
kiytetyt keinot eivit saa hallita liikaa varsinaisen asian kisittely4. Sessi-
oiden rakentamisessa onnistuttiin valmentajien omankin arvion mukaan
hyvin.

Viimeisten valmennuspiivien ohjelmaan ei kaivattu varsinaisesti
mitddn erityistd uutta alustavan ohjelman lisdksi tai tilalle. Padtospii-
viddn toivottiin kuitenkin enemmin kertausta ja yhteenvetoa. Ulkopuo-
lisen tyonohjauksen osalta vastaukset olivat ehkd hieman varovaisia ja
pohdiskelevia, mutta selvisti henkilokohtaisen tyonohjauksen tarpeen
suuntaisia. Seuraavassa joitakin vastauksia viimeiseen kysymykseen:

"No mikd ettei. Ei nyt aivan akuuttia tarvetta, mutta henkilékobtai-
sen kebittymisen kannalta jatkossa voisi sité ajatella.”

"Ei tdlldi betkelld, mutta ebkd seuraavan organisaatiomuutoksen jél-
keen.”

2

"Kylld olisi byvd keskustella ajoittain ulkopuolisen osaajan kanssa.’

“Vaikea sanoa, tdmdn projektin tyénobjaajan kanssa rybmdtyén-
ohjaus on ollut hyvd asia. Jos se olisi jatkuvaa ja scidinnéllistd, uskoi-
sin, ettd tulokset paranisivat.”

"Tyénobjausta tai sparraamista varmasti tarvitaan. Ebkd organi-
saation ylemmilld portaillakin.”

Viliarvioinnin perusteella ICT-esimiehilld tuntui olevan halua saada
henkilokohtaista apua johtamistyossidian. Pidosin tarve niyttiisi olevan
tyonohjauksen kaltaista, mutta sitoutuminen pitkdin tydnohjausproses-
siin on varovaisempaa. Haastattelujen antama palaute voitaneen tulkita
siten, ettd kiireisessi ja lyhytsyklisessd ICT-maailmassa sitoutuminen on
helpompaa sellaisiin projekteihin, joiden kesto on perinteistd tydnohja-
usprosessia lyhyempi.

Henkilokohtaisen avun tai konsultoinnin tarve saattaa itse asiassa
olla suurtakin ICT-maailmassa, silld sen piirissd on yleisesti totuttu sii-
hen, ettd esimies on vahva ja pirjdd omin avuin. Tunnettu amerikkalai-
nen liikkkeenjohdon konsultti onkin joskus todennut, ettid konsulttia tar-
vitseva esimies on viirissi paikassa toissd. On luonnollista, ettd timin-
kaltainen ajattelu on ristiriidassa itse johtamisen todellisuuden kanssa,
mikd puolestaan on omiaan luomaan paineita ja altistamaan stressille
esimiestehtivissi.
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ESIMIESTYON HAASTEISTA JA ARVIOITA OHJELMAN LOPPU- JA
JALKIHAASTATTELUJEN POHJALTA

Ohjelmaa arvioitiin sen paatyttyd kahdesti: loppuhaastatteluin ja jilki-
haastatteluin. Loppuhaastattelut tehtiin ennen viimeistd, pidosin kerta-
avaa jaksoa ja jilkihaastattelut pari kuukautta ohjelman paittymisen jal-
keen.

Arviot noudattivat samaa linjaa kuin aiemmissakin kyselyissi ja haas-
tatteluissa. Ohjelmaa kokonaisuutena pidettiin onnistuneena niin ra-
kenteeltaan kuin sisilloltadankin.

Seuraavassa on koottu niiden haastattelujen tuloksia ja keskeisempii
havaintoja:

1. Esimiehet pitdvit tirkednd ohjelman kaltaista "minikuvakeskeistd”
valmennusta, jossa pidpaino on psykologisessa johtamisvalmennuk-
sessa, omien kidyttdytymismallien analysoinnissa ja ylipdatidn itsen-
sd tutkimisessa.

"Tdmdibdn on ldbtokobtaisesti nyt erilainen. Ndmd on hauskoja ja
hydédyllisid juttuja, joita ei aiemmin ole ollut. Tdllainen mindkuva-
keskeinen ldbestymistapa esimiesvalmennukseen tuniui sopivan
meille. Ei sellainen tyrkytiduvd, vaan sellainen pobhdintaa ruokkiva.”

”..., elld miten niild asioila tekee esimiestyossd. Sildi sellaista itsepob-
diskelua, itsensd ymmdrtdmistd eli koittanut mennd kobti sitd, etten
yritd olla jonkun tietynlainen vaan kuuntelen enemmedin itsecini, ettdi
mikd mun kannaltani on jdrkevin tapa Ildbestyd jotakin asiaa.”

2. Psykologispainotteisella pitkikestoisella valmennuksella on haastat-
telujen perusteella mahdollista saavuttaa pysyvinluonteisia vaiku-
tuksia muun muassa osallistujien itseluottamuksen kohoamiseen ja
itsetuntoon.

Pysyvinluonteisten muutosten toteuttaminen omassa kiyttaytymisessi
tai ajattelussa koettiin varsin tyoldiksi, eikd erilaisten nopeiden temp-
pujen onnistumiseen juurikaan uskottu. Oman kayttiytymisen muutta-
minen niyttiisi olevan pitkikestoisen ja paljon kertausta sisiltivin har-
joittelun tulosta. Lisdksi valttimattomina ehtona muutoksen onnistumi-
selle nidyttdd olevan korkea motivaatio sekd muutostarpeen henkil6-
kohtainen kokemusperiinen tunnistaminen.

"Mci en ole endici niin mustavalkoinen enkd niin ebdoton. Kun hen-
kinen jousto kasvaa, niin on paljon helpompi olla.”

3. Kollegoista koostuvat esimiesryhmit tarvitsevat yhteisia valmennus-
tilaisuuksia, joissa voidaan tarkastella sekid esimiestydhon itsessddn
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liittyvaa problematiikkaa ettd myds omien haasteellisten esimiesti-
lanteiden toiminta- ja kidyttdytymismalleja.

"Se on ddrimmdisen tdrkedd, ettd esimieskollegat kokoontuu. Teh-
ddidn sen verran samanlaista tyétd. Samantyyppisid ongelmia ja ibh-
missubdeongelmia.”

4. Oman persoonallisuuden tuntemuksen vahvistaminen koettiin hy-
vin merkittdviksi.

Persoonallisuuden kisitteeseen sisillytetddn tdssid yhteydessi muun
muassa omat temperamenttipiirteet, arvomaailma, johtamistyyli, pdi-
toksentekotyyli ja toimintatavat.

"Olen subtautunut vihdn rennommin ndibin omiin erityispiirteisii-
ni tdssd viime aikoina. Ettd en ole vikisin koittanut jérjestdd tycpoy-
tdd, kun se ei ole mun tapa tebdd téitd. Eli koitan keskittyd olennai-
seen.”

”... ymmdrtdd ne omat puitteet, joissa toimii. Mekin toimitaan aika-
moisen ihmismdcdrdn kanssa, niin monesti tullut sellaisia konflikti-
tilanteita, joissa oma kdytés on provosoinut tilannetta. Tilanteitten
hallinta vaatii, ettd tietdd itse, miten toimii.”

5. Keskeisid kehittimisen alueita esimiestyossa ICT-alalla ovat erityi-
sesti palautteen antaminen ja saaminen, kiireen tunnun ja stressin
vihentiminen ja ihmisten yksilollisyyden huomioiminen.

Palautteen antaminen alaisille ja palautteen hankkiminen omasta toi-
minnasta koettiin yleisesti puutteellisena, ja se nihtiin merkittivini osa-
alueena esimiestyon ja hyvin ilmapiirin kehittimisessi. Palautteen hank-
kiminen omasta toiminnasta on ilmeisesti melko vihiistd, vaikka se
koetaankin tirkedni. Ehkid anonyymipalautteen pyytiminen omilta alai-
silta on koettu hieman uskaliaaksi. Kiireen, kiireen tunnun ja stressin
valttimisen alan esimiehet kokevat myos erittdin tirkednid. Moni esi-
mies kokee, ettei oman sisdisen laatuajattelunsa kriteereiden mukaan
kykene tekemididn omaa tyOtddn riittdvin laadukkaasti ajan puutteen
vuoksi.

6. Yksilokeskeinen — erilaiset tarpeet ja erilaiset arvomaailmat huomi-
oiva — johtaminen nihtiin yhteni tulevaisuuden menestystekijoista.
Yksilokeskeisyyden yhdeksi elementiksi nousi tilannetajun kehitti-
minen ja alaisten maailmankuvan hahmottaminen erilaisissa tilan-
teissa.

“Ihmisluonnon monimuotoisuus hdmmdstytidid edelleen. Hirvedisti
liikkuvia osia tuossa koneistossa. Lihinnd se, ettd on oppinut itses-
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lddn jotakin, multta etté myds subteesta toisiin. Ja siitd vuorovaiku-
tuksesta. Tiedostaa paremmin ja miettii, miten niitdi voisi oppia hyo-
dyntdmdcdin.”

"Olen ruvennut tarkkailemaan omia tyotapoja enemmdin, mitd md
teen ja milld lailla. Olen ruvennut tarkkailemaan myds tyokaverei-
ta, alaisia. En kyttddmddn, mutta sillai bavainnoimaan eri lailla
kuin ennen. On avannut silmid tdd prosessi.”

7. Vapaa-ajan ja tyon erottaminen toisistaan on stressin vilttimisen
nikokulmasta hyvin merkittavii.

Vapaa-ajan ja tyon erottaminen nihtiin tirkedni kahdesta eri nikokul-
masta. Ensinnikin tydaikojen liiallista venymisti pidettiin negatiivisena
siksi, ettd varsinaisen rentouttavan vapaa-ajan vihyys esti riittivin pa-
lautumisen tyostd. Toisena nikokulmana tuli esiin muun muassa kes-
keneriisten toiden, erilaisten tyotehtivien ja tyohuolien vaikutus va-
paa-aikaan.

"Noi tietyt rutiinibommat, tilastointia, laskutusta ja tdllaista, niin
menee sillai, ettd illalla tai viikonloppuna, ettd ne saa tebtyd. Hom-
ma ei muuten etene. Vdlilld on kuin olis rautatieasemalla t6issd.
Ihmisid tulee ja menee. Aloita ja keskeytys, aloita ja keskeytys. lllalla
tai viikonloppuna saa mielettémdisti aikaan muutamassa tunnissa.”

8. Johtamisty® ICT-alalla on menossa toisaalta perinteiseen suuntaan,
mutta myos ihmiskeskeisempiin suuntaa.

Johtamistyon tulevaisuuden painotuksia kysyttiessd osallistujat olivat
kaiken kaikkiaan melko yksimielisid. Johtamis- ja esimiesty6ssd on kak-
si painoaluetta. Voimakkain painopiste tulee olemaan yksilollisen johta-
misen ja ihmiskeskeisen johtamisen korostuminen. Tille alueelle kuu-
luvat muun muassa tunneilytaidot, joiden avulla menestytiin parem-
min esimerkiksi alaisten kohtaamistilanteissa, motivaation luomisessa,
erilaisuuden ymmairtimisessd ja hyviksymisessd, viestinndssi, palaut-
teen antamisessa ja ilmapiirin luonnissa. Perinteinen johtamistyon malli
taas korostaa niin kutsutun management -alueen hallinnan merkitysta.
Yhtend vaihtoehtona esitettiin my6s mallia, jossa business-osaami-
sen painopistealue vastuutettaisiin eri henkilolle kuin varsinainen esi-
miestyd, jolloin vastuu jakaantuisi kahdelle erilaisen roolin omaavalle
henkilolle. Toisaalta tillaisen mallin toimimisvaikeudetkin todettiin.

“Thmislabtéisyytid ja mdidirdtietoisuutta. Myds paineensietokyvyn pi-
tdd olla hyvd. Erilaisten tebtdvien mdcdrd kasvaa.”



"Kylld téimdin alan jobtaminen muuttuu ebkd enemmcdin téillaiseen
perinteiseen. Sitd mukaa, kun organisaatiokoko kasvaa ja kebittyy,
mennddn kobti normaalia business-jobtamista.”

“Jos saisi patentoitua asiantuntijarybmien tyén ja benkilGjobtami-
sen jarkevin kombinaation. Ettd olisi jonkinlainen benkinen johta-
Jja valmentamaan ibmisid ja sitten asiantuntija, joka katsoisi toi-
minnan niin kuin tavoitteet ja sellaiset.”

9. Esimiesty® ICT-alalla tulee muuttumaan haasteellisemmaksi ja 14-
hestyy perinteisempidi johtamistyoti

Jatkuvan muutoksen uskotaan olevan arkipdiviia myos tulevaisuudessa.
Hoidettavien asioiden ja tehtdvien médirin uskotaan edelleen kasvavan,
jolloin oman tyonkuvan kriittinen tarkastelu ja delegoinnin merkitys
tulevat tirkeiksi oman tyon kehittimisen vilineiksi. Myos tyon tuotta-
vuuden kasvu korostuu. Organisaatioiden tehokkuutta tarkkaillaan yhi
enemmin. Organisaatiomuutokset jatkunevat myos ldhitulevaisuudes-
sa, kun etsitidn yhd suurempaa tuottavuutta. Johtamisen nikokulmasta
todennikoinen suunta on kohti ammattimaisempaa esimiestyota. Mu-
kavat ja leppoisat tyopaikat, jollaisiksi ICT-alan yrityksid on usein ku-
vattu, ovat vihenemissid. Toisaalta juuri titd "hyvin fiiliksen” korostu-
mista on pidetty yhteni keskeisistd alan vahvuuksista.

KEHITTAMISAJATUKSIA JA KRITIIKKIA

Osallistujista suuri osa esitti, ettid tillainen valmennus voisi olla jatku-
vaa, jolloin erilaisia esimerkkitapauksia voitaisiin kisitelld vield syvem-
min ja pidemmall4 aikajinteelld. Pitkdkestoinen oman itsen tutkimiseen
painottuva yhdistelmi valmennusta ja tydnohjausta koettiin hyodylli-
seksi. Valmennusohjelma toteutettiin periaatteella, ettd kokonaisuus ra-
kentui kouluttajan etukiteen suunnitteleman rungon pohjalle. Pohjana
oleva runko-ohjelma esitettiin osallistujille ainoastaan hyvin viljidssi
muodossa, ja jokaisen valmennusjakson lopussa pohdittiin yhdessi, miti
asioita tai esimiestyon alueita seuraavalla kerralla haluttaisiin kisitella.
Saatujen ehdotusten ja ohjelmarungon puitteissa rakennettiin aina seu-
raava jakso. Osallistujista osa piti tillaista tapaa hyvini, koska niin
voitiin varmistaa, ettd aihealueet olivat jokaisella kerralla "meisti lihte-
vid”. Joidenkin mielesti olisi kuitenkin ollut parempi, ettd koko ohjel-
man kulku olisi kerrottu osallistujille etukiteen melko yksityiskohtai-
sesti. Toisaalta ohjelman loppuhaastatteluissa toteutettua mallia ei enidi
juurikaan kritisoitu. Oma vaikuttamismahdollisuus saattaa tosin luon-
nollisesti johtaa my0s siithen, ettd osa kokee omien aihevalintojensa
jddneen toteutumatta.

Ohjelmaa voisi jatkossa ehkid syventdi tekemalld siitd vield voimak-
kaammin yrityksen sisdisiin toimintamalleihin vaikuttavan, jolloin lihes-
tyttdisiin perinteistd konsulttitoimintaa. Toisaalta tdssikin on hyvi huo-
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mata, ettid kyseisen valmennusohjelman osallistujat ovat esimiehid, jotka
ovat pddosin eri osastoilta. TAmin vuoksi tillainen yrityskohtainen rii-
talointi voisi kohdistua 1dhinni vain esimiestyon toimintamalleihin. Kai-
ken kaikkiaan voidaan kuitenkin todeta, ettd nyt toteutettu ohjelma on-
nistui verraten hyvin ja ettid sen osallistujat kokivat mindkeskeisen lihes-
tymistavan hyodyllisend ja uutena tapana kisitelld esimiestyota.
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Tyoaikojen kehittaminen
|GT-palveluyrityksissa:
24/T-palvelu- ja toimintakonsepti

Jarmo Lehtonen - Maarit Lahtonen

TYOAIKOJEN UUDET HAASTEET

Tydaikojen joustavoituminen ja paikallistuminen

Kansainvilistyvin talouden ja globaalien markkinoiden myoti lisd4dnty-
vin kilpailun, teknologisen kehityksen sekd tuottavuus- ja osaamisvaa-
timusten kasvun on todettu edellyttavin yrityksiltd uusia ratkaisuja tyon
organisoimisessa ja joustavuuden lisidmisessd. Toiminnallista joustoa
haetaan mm. uudenlaisin tyoaikajirjestelyin, joiden avulla palveluja so-
vitetaan entistd paremmin asiakkaiden tarvetta ja kysyntidd vastaaviksi.
Tyoaikajirjestelyt voivat palvella myos henkiloston tarpeita: niiden avulla
henkilostolld on mahdollisuus sovittaa eri eliminvaiheissa yhteen tyon
ja yksityiselimin tarpeitaan ja edistdd tyossi jaksamistaan. (Uhmavaara
ym. 2003.) Tietotekniikan kehitys on lisiksi vihentinyt monen tyon
aika- ja paikkasidonnaisuutta ja mahdollistanut osaltaan tydaikojen jous-
tamisen, miki aiheuttaa uudenlaisia palveluaikavaatimuksia puolestaan
ICT-palveluyrityksille.

Lopputuloksena tydajat ovat moninaistuneet ja ns. normaalitydaika
on hajaantunut tydaikamosaiikiksi (Julkunen & Nitti 2000). Castells (2000,
490) on todennut tietoyhteiskuntien aikarakenteiden muutoksissa val-
litsevana suuntauksena olevan tyoaikojen lisddntyvin erilaistumisen yri-
tyksittdin, erilaisten tdiden mukaan, ammateittain ja tyontekijoittdin.

My0s tyoaikojen paikallinen sopiminen on yleistynyt, kun tyoajoista
on tullut yhi enemmin yrityskohtainen tuotannollinen ja taloudellinen
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kysymys tyomarkkinajirjestdjen ohjaaman makropolititkan sijasta (Lii-
kanen 1997). Kaavamaiset tydaikamallit eivit riitd, vaan tydopaikkakoh-
tainen sopeutuminen edellyttdd paikallisten tekijoiden huomioimista.
Uusi tyoaikalaki ja nykyiset tydehtosopimukset antavatkin laajat mah-
dollisuudet sopia tyoaikajirjestelyistd tyopaikkatasolla. (Uhmavaara ym.
2003.)

Tyoaikojen kehittimisessd yhteissuunnittelu on todettu hyviksi ta-
vaksi rakentaa innovatiivisia ratkaisuja, joista seki yritys ettd tyontekijd
hyotyvit (Kandolin & Hakola 2000). Tybaikojen joustojirjestelyjen tut-
kimuksessa onnistuneiden tyojirjestelyjen taustalta 10ytyi vastavuoroi-
suusperiaatteen toteutuminen. Joustovaatimuksen tarve oli todettu yh-
dessi, ja yhteiseen tavoitteeseen sitoutuen oli pyritty vuoropuheluun,
jossa henkilosto oli kokenut pystyvinsd aidosti vaikuttamaan siihen,
millainen tydaikamalli valitaan. Tyoaikamallin muutoksen yhteydessi
oli saatettu muuttaa my6s koko organisaation toimintamallia joustavam-
paan suuntaan, esimerkiksi siirtyd tiimityohon ja monitaitoisuutta ko-
rostaviin tyonkuviin. (Uhmavaara ym. 2003.)

|CT-yritysten tydaikamosaiikki

Vuonna 2001 tehdyn kyselytutkimuksen mukaan ICT-yritysten yleisin
tyoaika oli sdadnnollisesti arkeen sijoittuva piivityo kello kuuden ja 18
vililld: 83 % pienten yritysten ja 67 % yli 50 henkilon yritysten henkilos-
tostd kivi paivitydssi. Epasiinnollista tydaikaa (kaksivuorotyd, viikon-
lopputyo, tiivistetty tyoviikko) noudatti 14 % yrityksistd, mutta vain joka
toisessa niistd se koski yli puolta henkilostostid. Liukuva tyoaika ja etd-
tyo olivat ICT-yrityksissd selvisti yleisempid kuin suomalaisilla tyopai-
koilla keskimdirin: liukuvaa tyoaikaa kaytti 93 % yrityksistd ja etityotd
62 % yrityksisti. Ylitoiti tehtiin sddnnollisesti kuukausittain joka kol-
mannessa yrityksessi ja viikoittain vajaassa viidenneksessa yrityksid, eli
saman verran kuin suomalaisilla tyopaikoilla keskiméirin. (Kandolin &
Huuhtanen 2002.)

Enemmistossd (70 %) ICT-yrityksistd tyOajoista oli sovittu paikalli-
sesti, ja tyoaikoja seurattiin (71 %) yleisemmin kuin suomalaisissa yri-
tyksissa keskimairin. Keskusteluja uusista tydajoista kdytiin myos taval-
lista enemmin. Useimmiten ne olivat kdynnistyneet tuotteiden tai pal-
velujen kysynnistid (42 %), mutta usein myo6s henkiloston aloitteesta
(31 %). Kaiken kaikkiaan ICT-yritykset eivit kyselytutkimuksen mu-
kaan poikenneet tyoaikakiytinnoiltian merkittivisti muista suomalai-
sista yrityksistid. Yotyo ja muut episidnnolliset tydajat olivat jopa harvi-
naisempia kuin suomalaisilla tyopaikoilla keskimiirin. (Kandolin &
Huuhtanen 2002.) Kyselytutkimuksen tulokset antavatkin ICT-alasta
melko erilaisen kuvan kuin joukkotiedotusvilineet, joissa on aika ajoin
kauhisteltu tietoalan pitkia tyoaikoja, tydn ja vapaa-ajan rajattomuutta ja
bittileskien kohtaloa.

Tietotyo-projektin kolmessa ICT-palveluyrityksessd oli ndhtidvissi
Castellsin (2000) toteamaa tyoaikojen erilaistumista. Yritysten siséltd l0ytyi
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monenlaisia tydaikakdytintojd, jotka eriytyivit pitkilti tehtdvin mukaan.
Asiakaspalvelussa tyoajat olivat kiinteimmit kuin muissa tehtdvissi ja
ylitoitd tehtiin vihemmain, mutta siellikin tyoskentelevat kiittelivit tyo-
aikojensa joustavuutta. Tyon ja vapaa-ajan ero oli kuitenkin selked, ja
tyotd tehtiin yleensi vain tyopaikalla. Esimies- ja asiantuntijatydssi tyon
ja vapaa-ajan vilinen ero oli hidilyvimpi, ja joustoa oli enemmin mo-
lempiin suuntiin. Ylityotd ja etidtyotd kotoa kidsin — sekin suurimmaksi
osaksi ylityotd — tehtiin paljon. Tétd ei vilttimaittd kuitenkaan mielletty
ylityoksi vaan tyoajan joustamiseksi. Asiantuntijatehtdviin liittyi joskus
myds niin sanottua varallaoloa. Kolmivuorotyo6ti tehtiin lihinni valvon-
tatehtivissd, kaksivuorotyotd ja viikonlopputyoti myos asiakaspalve-
lussa, kun taas muissa tehtdvissi oltiin yleensid paivityossda liukuvin
tydajoin. Yhteinen piirre kaikille tehtdviryhmille oli joustava asenne
tydaikoja kohtaan sekid tyontekijoiden ettd yritysten taholta, kuten erds
henkilostopaillikko totesi:

"Sitéhdn tdd (it-yritysten) kulttuuri on ollut aina, ettd toiset viibtyy
paremmin t6issd bisin, ja ajattelee paremmin disin. Ei tdmd niin
kuin koskaan ole ollut, ettd firma sulkee ovet viideltd ja seuraavan
kerran tapabtuu jotakin aamulla.”

Kohti jatkuvan palvelun 24/7-mallia

Tietojirjestelmien roolin kasvun myota asiakkaiden vaatimukset ICT-
palveluyrityksille ovat tiukentuneet liittyen muun muassa Internet-pal-
veluihin, palveluaikoihin ja -tasoihin seki tietoturvaan. Lisiksi tyoaiko-
jen lisddntyviin muutostarpeeseen on vaikuttanut tietotekniikan kehi-
tyksen mahdollistama monien tyotehtidvien aika- ja paikkasidonnaisuuden
viheneminen. Yritys, joka palvelee tietohallinnossa toisia yrityksii tai
yksittidisid kansalaisia, joutuu mukautumaan siihen, ettd sen omat pal-
velut ja tekninen tuki ovat saatavissa myos normaalin arkityoajan ulko-
puolella. ICT-palveluyrityksissi nayttiidkin olevan paineita laajentaa
palveluaikoja jopa jatkuvaan palveluun 24 tuntina seitsemini pdivini
viikossa ja kehittdd muutoksen vaatimia uusia tyoaikajirjestelyji.

ICT-palveluyritykselld itsellddn ei vilttimittd ole ndihin muutoksiin
omia, sisdisid tuotannollis-taloudellisia syitd. T4ssd tapauksessa palvel-
tavien asiakkaiden tekemien tdiden aikariippuvuuden viheneminen (tai
aikajoustavuuden kasvu) johtaakin palveluja antavassa yrityksessi pal-
velusidonnaisuuden kasvuun ja myOs varsinaisen tyosidonnaisuuden
(my0s tyotuntien middrin) lisidntymiseen. Palvelujen luotettavuuden
takaaminen vaatii my0s niin sanotun normaalityoajan ulkopuolella va-
kiintunutta henkiloiden saavutettavuutta; satunnaiset jarjestelyt eivit endi
riitd.

Niin tyomarkkinoille syntyy uusi ympéiri vuorokauden toimiva am-
mattityon kenttid. T4atd kenttdd on aiemmin kiytetty sellaisilla tyoaloilla,
joissa on kysymys ihmisten turvallisuuden varmistamisesta, ensiavusta,
hoidosta ja huolenpidosta, kuljetustoiminnoista tai sellaisista teollisista
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prosesseista, joissa itse tuotantoketjua ei voida toistuvasti pysdyttia.
Kaikilla niilld aloilla on jo vakiintuneita tyoaikakiytintojd, lainsdddian-
to4 ja sopimuksia. Niille on myds muotoutunut omat vuorotyokulttuu-
rinsa. Kdytdnnot ovat silld tavoin tuttuja ja informoituja, ettd esimerkiksi
tydaikavaatimukset voidaan ottaa huomioon jo uravalintoja tehtiessi ja
viimeistddn tyontekijoiden rekrytointivaiheissa. "Uusilla” vuorotyon aloil-
la, esimerkiksi ICT-alalla, niin ei vield ole, vaan monet vuorotydn inf-
rastruktuurin elementit puuttuvat tai hakevat vasta muotoaan. Uutta ra-
kennetta ja tyokulttuuria luovat ihmiset, jotka usein siirtyvit paivityOsti
ilta-, yo- ja viikonlopputoihin. Rakentumisessa limittyvit toisiinsa koke-
musten "vanha” ja kilpailukykyvaatimusten "uusi”. Kun valmiita malleja
tai ennakkotapauksia 24/7-mallin rakentamiseen ei vield ole, niin myos
tyontekiji- ja tyonantajaliitot ovat erittdin kiinnostuneita asiasta.

24/7-haaste on noussut esiin kaikilla Tietotyo-projektin tyopaikoilla,
mutta toimintatutkimus on ollut mukana vain yhden yrityksen muutos-
prosessissa. Tdma tapaustutkimus antaa mahdollisuuden tarkastella,
millaisina uudet palvelu- ja tyoaikahaasteet esiintyvit, miten ne perus-
tellaan ja miten niihin pyritidn vastaamaan. Kyse on vaativasta muutok-
sesta, jossa yhdistyvit palvelu- ja tuotantomallin ja tyoaikojen suunnit-
telu sekd neuvottelu niihin liittyvistd tyoehdoista. Tyypillisesti tydaiko-
jen muutosprosessit kestdvitkin pitkdin, jopa vuosia, ennen kuin ehdo-
tuksista padstiin neuvottelujen ja tydaikojen konkreettisen muutoksen
toteuttamiseen saakka (Liikanen 1997, 139-140).

Tarkastelumme lihtee perusajatuksesta, ettd uudet tydaikamuodot
eivit ole mikdin yritysten toiminnasta irrallinen osa, vaan ne nivoutuvat
yritysten toimintakokonaisuuteen ja tulevaisuutta jisentiviin strategioi-
hin. Esitimme seuraavaksi tarkastelun analyyttisen kehikon, jota kiyte-
tidn apuna konkreettisen kehittimishankkeen kuvauksessa. Kehikkoa
ei ole kiytetty ennakkoon valmisteltuna hypoteettisena mallina, vaan
pikemminkin se on rakentunut vuoropuhelusta hankkeen tuomien ko-
kemusten ja viimeaikaisten teoriakeskustelujen vililla.

NAKOKULMIA 24/7-PALVELUKONSEPTIIN JA SEN EDELLYTTAMAAN
TOIMINTAKONSEPTIIN

Strateginen perusta

Tietoty6-projektin esitutkimusraportissa (2000) todetaan, ettd tietotek-
niikan muutosvauhti ja tekniset uutuudet ylittdvit usein organisaation
omaksumiskyvyn. Siksi organisaation oppiminen muodostuu ratkaise-
vaksi tekijiksi. Osaamisverkkojen johtamisen aikana tietojirjestelmit
toimivat organisaation tyontekijoiden ja erilaisten prosessien toiminnal-
lisena alustana. Kaikkein merkittdvinti ei ole kuitenkaan tekninen lait-
teisto tai data vaan tietimys, joka "pesii organisaatiossa tyontekijoiden
pidssd” (Ruohonen 2000, 23-26). Esimerkkitapauksessa tillaisena alus-
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tana niayttaytyvat kehiteltiviksi yhteistoimintaverkossa rakennetut pal-
velumallit.

Oppimista edistavid rakennetta voidaan luoda lihtemailla liikkkeelle
strategisista perusteista (palvelujen luonne ja tarvittavat kyvykkyys- ja
muut resurssit) ja kisitteellisistd jasennyksistd (omat tulkinnat). Toimin-
nan yhteissuunnittelu puolestaan on yhti aikaa oppimista ja sitoutunei-
suuden rakentamista.

Yhdeksi ldhestymistavaksi tydaikajirjestelmien uudistamiseen tarjou-
tuu Tietotyod-projektin kokemusten pohjalta sellainen strateginen yhdis-
telmi, jossa nivotaan toisiinsa niin sanotun tasapainotetun mittariston
(BSC) mukainen peruskehikko ja kehittimistyon jisentiminen konsep-
tien avulla. Tillaista lihestymistapaa puoltaa ennen muuta se, etti tyo-
aikajirjestelyt saadaan niin perustelluksi — tai kriittisen arvioinnin koh-
teeksi - palvelukokonaisuudessa, eivitki ne jd4 vain irrallisiksi markki-
naolosuhteiden vaatimiksi teknistyyppisiksi ratkaisuiksi. Strategisen ke-
hikon ja konseptien médrittely antaa mahdollisuuden myos sellaiseen
yhteistoiminnallisuuteen, jossa henkilostonkin nikemykset tulevat ta-
vallaan automaattisesti mukaan.

Kaplanin ja Nortonin (1996) alunperin kehittimisti balanced score-
card -strategiamallista (BSC) on tullut laajasti kiytetty konsultaatiovili-
ne. Samalla siihen liittyy jo piirteitd, joita on kutsuttu polkuriippuvuu-
deksi tai pahimmillaan kehityslukoksi. Vaarana on saman polun kulke-
minen mekaanisesti ajasta, ymparistostd ja tilanteesta riippumatta. BSC:n
rakenne on kuitenkin varsin hyvin perusteltu ja nimensid mukaisesti
“tasapainoinen”.

Kaplan ja Norton lidhtevit liikkeelle siitd, ettd aiemmin valta-asemas-
sa olleet taloudelliset mittarit suuntautuvat liikaa jo toteutuneeseen, his-
toriaan, eivitkd nidin anna riittdvai ohjetta tulevaisuuteen suuntautumi-
seen, asiakasorientaatioon ja pitkidn aikavilin pitevyyksid kohottavien
investointien tekemiseen. Historiapainotteisen tulosten mittaamisen rin-
nalle samanvertaisiksi ohjausvilineiksi tarvitaan tulevaisuuteen katso-
via "ajureita”. Strateginen korostus astuu kuvaan siini, ettd mittariston
tulisi olla tarvittavan toimintainformaation lihde kaikille tyontekijoille,
organisaation jokaisella tasolla. Kokonaisuuden kattavaan kehikkoon
kirjoittajat médrittelevit nelja nikokulmaa: (1) taloudellisen, (2) asiak-
kaasta lihtevin, (3) sisdisid prosesseja korostavan seki (4) oppimista ja
kasvua painottavan nikokulman. Ensimmiinen nostaa esille sen, miti
omistajien tulee saada; toinen sen, millaista yrityksen toiminnan tulisi
olla asiakkaan suuntaan; kolmas tulosten saavuttamiseen tarvittavat pro-
sessit ja neljds kyvyt muutokseen ja parannusten tekemiseen. (Kaplan &
Norton 1996, 7-9).

Tasapainotetun mittariston takana oleva viitekehys nojaa vahvasti
organisaatiossa ylhdaltid alas ohjautuvaan prosessiin, vaikka kirjoittajat
korostavatkin koko henkildstén sitoutumisen tarvetta (mts. 16, 199—
200, 294-310). Ohjaustapoihin haetaan elastisuutta korostamalla muun
muassa sitd, ettei pidi tyyty4d vain varmentamaan kerran annettua suun-
taa (single loop learning) vaan matkan varrella tulee kysy4, onko mii-
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rdnpdit ja toimintatavat valittu oikein vai pitddko niitd korjata (double
loop learning) (mts. 17-18). Oppimisen, ymmirtimisen ja sitoutunei-
suuden ajatellaan syntyvin hyvin suunnitelluilla ohjelmilla, jotka katta-
vat kommunikaation ja koulutuksen, pidmiirien asettamisen ja palkit-
semisjirjestelmien mukaan kytkemisen. Koko rakennetta ohjaa ajatus
ymmirtidmiseen ja sitoutumiseen opettamisesta, vaikka kehikon perus-
telut itse asiassa vaatisivat paljon monipuolisempien osallistavien me-
nettelytapojen kiyttimistd ja suurempaa vuorovaikutteisuutta niin verti-
kaa-lisesti kuin horisontaalisesti eri yksikdiden, tehtiviryhmien ja osaa-
misalueiden vililld (vrt. kehittimissyklit).

Tulevaisuudenkuvan nikokulmat

Palvelukykyisyys ja
asiakaspalvelut

Miti asiakkaat odottavat?
Millaisia palvelujen tulee
olla lihitulevaisuudessa?

/

Sujuva, luotettava . Kilpailukyky ja
tuotantoprosessi MISSA taloudellisuus
HALUTAAN Millaiset toimintatavat
Miten luodaan hyva ja OLLA HYVIA varmentavat
sujuva palvelujen tuotanto - palvelukykyisyyden
prosessi? TULEVAISUUDESSA taloudellisti kannattavalla
tavalla ?

Hyva tyoyhteiso ja
osaaminen
Miten varmennetaan
organisaation kyvykkyys ja
henkiloston osaaminen ?

AN /

Monipuolisten vuorovaikutus- ja oppimisfoorumeiden kiyttd olisi
luultavasti omiaan myos ehkiisemiin huomaamatta tapahtuvaa polku-
riippuvuuksien syntymistd sekd murtamaan “institutionaalista entropi-
aa” eli vadrinsuunnistamisen aiheuttamaa voimavarojen hukkaamista
(Hamel & Prahalad 1994, ix).

Kaplanin ja Nortonin mallin peruskehikon avulla on mahdollista ji-
sentdd yrityksen tulevaisuudenkuva hyvinkin vuorovaikutteisella taval-
la. Edelld olevaan asetelmaan on sisillytetty joitakin yleisid aiheita. Yri-
tykset tulkitsevat luonnollisesti eri kysymysten sisillon omien strategis-
ten madrittelyjensi ja kilpailukykynsd varmistamisen edellyttimailli ta-
valla.

Luotu kehikko voidaan edelleen purkaa osiin kehittimisprosessissa.
Esimerkiksi Tietotyd-projektiin osallistuneen yrityksen palvelu- ja tyo-
aikamuutosta kisitelleessd tyokonferenssissa nostettiin ensin esille ta-
voitteisto parin vuoden aikajinteelld, minki jalkeen eriteltiin tavoitteis-
ton saavuttamisen tielld olevia esteitd. Lopuksi haettiin tapoja pdisti
esteiden yli tai ohi hakemalla kokonaan uudenlaisia ratkaisuja.
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Palvelu- ja toimintakonsepti

Organisaation toimintojen kisitteellistiminen palvelee kehittimisprosessin
erittelyd ja kokonaisuuden hallintaa. Jaakko Virkkunen on kirjoittanut
laajan katsauksen osaamisen johtamiseen (krnowledge management).
Hinen mielestddn ldhestymistapaan on kehkeytynyt jo toinen sukupol-
vi, vaikka koko ajatusrakennelmalla ei ole vield ikd4 kuin reilut kymme-
nen vuotta. Painopiste on sen myoti siirtymassi olemassa olevan tiedon
hallinnasta uuden tiedon tuottamiseen. Alkuvaiheessa korostuneita asi-
oita olivat muun muassa informaation ymmirtiminen tiedoksi, keskitty-
minen nykyisten toimintojen vaatimaan osaamiseen, yksittdisen tyo-
tehtavin kiyttiminen erittelyn perusyksikkoni, yksiloiden nikeminen
osaamisen kantajina ja voimakas halu mitata osaamista. (Virkkunen 2002,
11-13)

Osaamisen johtamisen toisessa sukupolvessa kiinnitetddn erityista
huomiota uuden osaamisen muodostamiseen ja niihin areenoihin, joilla
osaamista huolletaan. Lisiksi korostetaan entistd vahvemmin yrityskoh-
taista osaamista (capability) henkilokohtaisten patevyyksien (competen-
cies) rinnalla. Olennaista yrityskohtaisessa osaamisessa on kyky yhdis-
t44 erilaisia osaamisia toimiviksi kokonaisuuksiksi. (Mts. 14.) Edward E.
Lawler II (1996, 13) tiivistid asian osuvasti: "Organisaation pitevyydet
eivit sijaitse yhdessi paikassa harvojen teknologiagurujen pidissi tai pa-
tenttipaketeissa. Ne asustavat jdrjestelmissd, kulttuurissa, keskindisissi
vuorovaikutuksissa ja organisaation ilmiasussa. Ne vaativat monien yksi-
loiden ja jdrjestelmien yhteensovittamista organisaation sisilld.”

Virkkunen nostaa konseptin keskeiseksi kollektiivisen tiedon muo-
doksi. Konseptilla on monia erilaisia merkityksid. Virkkunen erittelee
parisenkymmenti erilaista mairittelyd (Virkkunen 2002, 14-18). Tdssi
yhteydessid konsepti ymmirretidn yrityksen toiminnan miiritietoista
suunnittelua kuvaavaksi kokonaisuudeksi (arkkitehtuuriksi), joka raken-
tuu kahdesta alakokonaisuudesta: palvelukonseptista ja toimintakonsep-
tista. Palvelukonsepti médrittelee palvelujen sisillon ominaisuudet eli pal-
velukokonaisuuden periaatteet, toimintakonsepti tavat toteuttaa palvelu-
konseptin vaatimukset ja kehittdd niitd. Tietotyo-projektin yrityksen tyo-
konferenssiaineistossa palvelukonsepti ja toimintakonsepti saivat seuraa-
van perussisallon.

Osaamisen johtamisen toinen sukupolvi painottaa mittaamisen sijasta
uusien merkitysten muodostamista ja oppimista. Késitteellistimisen yhte-
ydessd on tirkedd paitsi informaation tuottaminen, kisittely ja siirtimi-
nen myos se, miten tehddin tulkintoja ja saadaan aikaan ymmartamista.
Konseptien rakentaminen on luonteeltaan yhteisollistd toimintaa, jossa
haetaan kollektiivista ymmirrystd. Kestdvi, sitoutuneeksi rakentuva pro-
sessi vaatii viime kidessd sellaisen rationaliteetin ylittimistd, jonka mu-
kaan tosiasioiden tunnistamisen pitdisi johtaa sellaisenaan toivottuun tu-
lokseen (esimerkiksi muutettaviin tyoaikakdytintoihin). Koska tosiasiat
eivit kuitenkaan suoraan ohjaa kiyttdytymistd, vaan ratkaiseva merkitys
on niistd tehdyilld tulkinnoilla, tosiasioista on syytd pyrkid rakentamaan
yhteisid kisityksid ja tulkintoja (vrt. Sandberg & Targama 1998, 29-306).
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Palvelukonsepti

Asiakastarpeet
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<\ kumppanuudet

Firman
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Teknologia
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Osaaminen
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Toimintakonseptin osat

Jarjestelmiit

Taydentavit
ulkopuoliset
palvelut

Palvelukonseptists
johdettu
toimintakonsepti

Henkilosto ja
organisaatio

eknologia

MUUTOKSEN TOTEUTUS

Tydaikasovellusten riskit

Yleiselld tasolla tydaikasovellusten toteutuksessa on nihtivissd monia
ratkaisumalleja, joissa asiaa lihestytddn tavalla tai toisella rajoitetusti.
Tillaisia ovat esimerkiksi seuraavat:

1. Teknisesti yksin tyoaikaan keskittyvd muutos

Muutosta ldhestytddn liilan "teknisesti”, menniin sithen suoraan ulkoa
tai sisdltd tulevan vaatimuksen seurauksena. Muutoksen luonne, sen
syyt, seuraukset ja merkitys voivat jidda selvittimaittid. Toimimalla reak-
tiivisesti rajaudutaan helposti polkuun, jossa erilaisin neuvotteluin ja
sopimalla — joskus my6s pakottamalla — aikaansaadaan toivottu tyo-
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aikaratkaisu. TAmai toimintatapa voi kuitenkin johtaa edestakaiseen liik-
keeseen ja kiytettivin informaation urautumiseen.

2. Jobhonkin tebtdvialueeseen rajoittuva osaratkaisu

Ratkaisua etsitddn ammattiryhmikohtaisen spesifisesti. T4lloin jarjeste-
lyjen piiriin haetaan ensin niitd, jotka ovat suorimmin palvelutilausten
tai neuvontapalvelun kirkeni. Seuraavaksi piiri voi laajentua niihin,
joita kdrki tarvitsee neuvonnan ja varsinkin korjaavien toimenpiteiden
tueksi (tai sitten rajoitutaan "vain” neuvontapalveluun). Laajentuma voi
olla tarpeen sen vuoksi, ettd palvelu saadaan kokonaisemmaksi, mutta
myds sen vuoksi, ettd alkuperdinen henkilostoryhmai visyy. Kun palve-
luun osallistuvaa ryhmii laajennetaan, tyon ja vapaa-ajan rajapinnan
hallinta saattaa muodostaa ongelmia. Toimintaketju vaarantuu, jos laa-
jempi ryhméd on mukana vain vapaaehtoisesti ja epdvirallisesti, jolloin
palvelupyynnot keskittyvit helposti aktiivisimmille pyyntoihin vastaajil-
le.

3. Osaratkaisut saavutettujen etujen rakentajina ja tyémarkkinoiden
ennakkotapauksina

Osaratkaisu saatetaan rakentaa antamalla sen toteuttajille kohdennettu-
ja erityisid etuja, joiden saaminen edellyttid mukautumista muita ryh-
mid hankalampiin tydaikoihin ja suurempaan sidonnaisuuteen. Vaikka
korvausten saamisen perusteena ovat nimenomaan hankalat tyoajat,
muissa ryhmissd saattaa syntyd etuihin liittyvd4 kateutta. Pyrittiessi
mydhemmin kokonaisratkaisuun edut saattavat muodostua ongelmiksi
pdinvastaisesta syystd, eli koska epimukavia tydaikoja (ja niihin sidot-
tuja etuja ja korvauksia) hajautetaan tuolloin useammille toimijoille. Sil-
loin ainakin osa saavutettujen etujen perusteista poistuu, mistd loogi-
sesti seuraa myos (rahallisten) etujen pienentymistd. Osaratkaisut jou-
dutaan suhteuttamaan myos tyomarkkinaosapuolten vilisiin sopimuk-
siin. Uudet avaukset voivat toimia tilloin padnavauksina vastaaville jar-
jestelyille muissa toimipaikoissa. TAmi on etu jos sopijaosapuolilla on
yhteinen nikemys ratkaisun kiyttokelpoisuudesta, mutta se muodos-
tuu haitaksi siind tapauksessa, ettd jompikumpi osapuoli pelkdd mallin
levidmista.

4. Yritys vakiinnuttaa toimintatapa erillisilld lisdelementeilld

Muiden ratkaisujen epdonnistuessa voidaan hakea vakiintuneempaa li-
sdresurssia pidemmin palveluajan toteuttamiseen. Jos timi ei onnistu,
ollaan uudestaan tilanteessa, jossa kirki visyy. Tilloin yksi mahdolli-
suus on lisitd houkuttelevuutta uusilla lisieduilla, mutta my6s ulkois-
tamalla ja ostamalla palveluja lisid ulkoa.

5. Pakon edessd joko - tai

Voi syntyd my0s ddritilanne, jossa todetaan ettei palvelua saada kiytos-
sd olevilla resursseilla toimivaksi. Till6in koko toiminta asetetaan taval-
laan joko-tai-tilanteen eteen: joko te tai sitten kokonaan joku muu. Sa-
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neluratkaisuna ja ilman ”"porkkanaa” toteutettavalla muutoksella on to-
dennikoisesti kuitenkin huomattavan kielteiset vaikutukset henkilos-
ton tyomotivaatioon sekd titd kautta myds moneen muuhun asiaan,
kuten vaihtuvuuteen, tyon tulokseen ja tyopaikan yleiseen ilmapiiriin.

6. Raha motivaattorina tyén organisoinnin ja tyéeldmdin laadun kus-
tannuksella

Henkilokunnalle myydiddn uusi tyoaikamalli tarjoamalla siitd houkutte-
leva rahallinen palkkio, samalla kun muun muassa sellaiset seikat kuin
henkiloston riittdvi resursointi, osaaminen, lepoajat, tyon ja muun eli-
min yhteensovittaminen ja yleensi tyon organisointi ja henkiloston hy-
vinvointi jatetidn huomiotta. Téllainen ratkaisu ei todennikoisesti kan-
na kovinkaan pitkille, vaan jaksamisen rajat tulevat nopeasti vastaan.

Yhteistoiminnallinen suunnittelu vaihtoehtona

Yhteistoiminnallisuuteen perustuva, strategisesti painottuva suunnitte-
luprosessi ja dialogi on yksi mahdollisuus toteuttaa palvelu- ja toiminta-
konseptin muutos. Tillaisen proaktiivisen eli ennakoivan prosessin ide-
aalityyppi tai analyyttinen malli voidaan hahmottaa seuraavasti:

1. Laaja osallistaminen ja ybteissuunmnittelu

Otetaan heti alusta alkaen mukaan mahdollisimman laajasti kaikki ne,
jotka ovat palvelukonseptin kokonaisuuden piirissi, vaikka kaikki eivit
olisikaan tydskentelemissid suoraan sen toimintakonseptin sisilld, jota
kaavaillut uudelleenjirjestelyt koskevat. Strausin mukaan ongelmia ratko-
vaa prosessia on koko ajan syytd rakentaa pikemminkin kutsumalla sisdin
kuin sulkemalla ulos: "On parempi kutsua vihollinen sisiin sylkemidin
teltasta ulos kuin jattdd hinet ulkopuolelle sylkemidin sisddan” (Straus 2002,
42).

Prosessiin on alusta alkaen saatava mukaan kattavasti erilaisia intresse-
ja ja tarpeita edustavia osapuolia. Mukaan kutsuttavien ryhmien koostu-
mus middrdytyy aina tilannekohtaisesti. Perustyypit muotoutuvat seuraa-
vista ryhmista (mts. 40):

Muodollisen piitoksenteko-oikeuden haltijat

Ne, joilla on mahdollisuus estii ratkaisujen tekeminen

Ne, joita tehtavit padtokset tulevat koskemaan

Ne, joilla on aiheen kannalta relevanttia informaatiota tai erityis-
asiantuntemusta

N e

Prosessin hyviksyttivyyden kannalta on merkitysta paitsi laajalla osallistu-
misella my0s sill, ettd minkiin erityisryhmiin intressien ei anneta maariti
kokonaisuutta. Onnistuneen tydaikamuutoksen keskeisiksi edellytyksiksi
ovat tutkimuksissakin vahvistuneet osallistava suunnittelu seki sellaisen
ratkaisun 16ytdminen, jossa on myonteisid puolia seki yritykselle ettd sen
tyontekijoille (Kandolin & Hakola 2000; Uhmavaara ym. 2003).
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2. Strategia ldbtokobtana
Tassd kohdin oleellista on, ettid tarkastelun kohteeksi otetaan riittivin
laaja kokonaisuus: olemassa oleva palvelualusta, yrityksen toimintaidea
ja sen toimintaa ohjaava strateginen kehikko. Jos kiytetiin BSC-mallia,
eritellddn sen kaikki nikokulmat. Strategia my0s istutetaan toimintaym-
paristoon, jolloin tuloksellisuuden osatekijoiden tarkasteluun voi avau-
tua vaikkapa alla olevan "timanttimallin” mukainen tarkastelukentti.
Kun tissi yhteydessi tarkastellaan 24/7-mallin suunnittelussa eteen
tulevia ongelmia, havaitaan vilittomisti, ettd ne eivit liity yksinomaan
tyoaikajirjestelyihin. On joukko valttimattomid ehtoja, joiden tulee tdyttyd
ennen kuin 24/7-malli voi toimia tyydyttavisti. Niihin kuuluvat esimer-
kiksi seuraavat:

e midrilliset henkildstoresurssit itse ympirivuorokautisessa toi-
minnassa ja sithen tarvittavassa taustatuessa

e hyvit, riittdvit ja luontevasti kidytettidvissi olevat ydinkompetens-
sit (tdssd tapauksessa tietohallinnon eri osien henkilokohtaiset osaa-
miset, ihmiset) ja organisaatiokyvyt (tapa organisoida 24/7-palve-
lu kokonaistoimintaan)

e 24/7-palvelun on oltava niin tirkei asiakkaille, ettd he ovat val-
miita maksamaan siitd — tai palvelukonseptin on oltava niin tir-
ked osa koko palvelupakettia, ettd yrityksen on syytd yllipitdd
sitd strategisista syistd.

Niiden ja mahdollisesti muiden vilttimittomien ehtojen jilkeen tulee
tayttyd myos riittdvd ehto: sellaisen tyodaikaratkaisun toteuttaminen, jo-
hon ihmiset ovat valmiita sitoutumaan.

Timanttimalli

Strategia

Ydinpitevyydet &———> Organisaatio- Tuloksellisuus
kyvykkyydet

v
Ympéristd

Lihde: Galbraith and Lawler: The Challenge of Change, 1998
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3. Palvelu- ja toimintakonseptien mdicirittely

Mallille annetaan konkreettinen sisdltd yhteistoiminnallisesti palvelu- ja
toimintakonseptien maarittelyn avulla. Tarkastelussa voidaan nostaa esille
myos kysymys siitd, onko 24/7-malli aivan oma palvelukonseptinsa,
uusi tuote, vai onko se vain uusi tapa tuottaa jo olemassa olevaa ja
edelleen kehitettiviid tuotetta.

Konseptin kolme tiedonmuodostukseen liittyvaa ulottuvuutta

Kokoaminen ja sillan rakentaminen:
eri nikokulmia yhdistava
tarkkailukehikko

Synergia ja sitoutuminen:
voimien yhdistamisesta
saatava hyoty
Kytkeminen:

osan (yksilon, yksikon) sijoittuminen
kokonaisuuteen, yhteiseen toimintaan

Lahde: Virkkunen, 2001

Tassidkin vaiheessa erilaisten kytkentojen erittely on tirkedd. Niitd voi-
daan havainnollistaa Virkkusen esittimilld kuviolla (ks. edellinen sivu)
konseptin kolmesta yhteiseen tiedonmuodostukseen liittyvistd ulottu-
vuudesta. Kuvio havainnollistaa konseptien kiyttod kollektiivisen tie-
don muotona.

1 Kytkemisti tarvitaan yhdistimiin yksildiden panokset kokonai-
suuteen. Konseptin pitiisi toteuttaa osien ja kokonaisuuden etua,
vaikka niiden vililld olisi jannitteitdkin.

2) Synergiaa ja sitoutumista tarvitaan méidriteltiessi eriytyneini ole-
vien asiantuntemusalojen yhteisid toiminnan kohteita hyotyjen
saamista varten.

3) Kokoamista ja sillanrakentamista tarvitaan, jotta voidaan osoittaa
toteutukseen tarvittavat voimavarat. (Virkkunen 2002, 16-18.)

4. Oikeudenmukainen prosessi pohjustamaan tydaikaratkaisujen (ma-
teriaalisia) vaikutuksia

Ennen "materiaalisten ehtojen” miirittelemistd — siis ennen neuvottelu-
vaihetta — on tarkoituksenmukaista vahvistaa dialogin avulla koko pro-
sessissa sovellettavat oikeudenmukaisuusperusteet. Tarkastelu tuo mu-
kaan toteutuksen suunnitteluun myos tirkedn vastavuoroisuuden peri-
aatteen.
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Tyoaikamuutosten toteuttamisessa voidaan soveltaa tutkimustietoon
nojaavia, palkitsemisen onnistuneisuuteen liitettyjd oikeudenmukaisuu-
den normeja. Oikeudenmukaisuuden toteutuminen voidaan ensinni-
kin jakaa kahteen perusosaan: menettelytapojen oikeudenmukaisuu-
teen ja jaettavien palkkioiden oikeudenmukaisuuteen. Molemmat ulot-
tuvuudet vaikuttavat palkitsemisen (tai vuden ratkaisun) hyviksytti-
vyyteen ja vaikuttavuuteen. Koettuun oikeudenmukaisuuteen vaikuttaa
siis sekd itse palkkio ettd tapa, jolla palkitsemiseen paidyttiin. Kisitys
oikeudenmukaisuuden puuttumisesta tai sen murtumisesta on usein suora
syy sitoutumattomuuteen. Kiytossi olevat sitovat palkkanormit antavat
yleensi informaation etujen jakamisen perusteista (sopijaosapuolten
kisityksen oikeudenmukaisuudesta), kun sen sijaan menettelytapojen
merkitys jaa vihemmalle tai toteutuu irrallaan "kovasta” palkkapolitii-
kan areenasta yhteistoimintajirjestelmien ja tyosuojelun piirissi.

Vartiainen ym. ovat Leventhalin (1980) artikkeliin nojaten koonneet
yhteen erditd keskeisida oikeudenmukaisuuden ”sddnt6ja”. Ne voivat
muodostaa rungon oikeudenmukaisuuden tarkastelulle ”ideaaliproses-
sissa”. Kiteytykset ovat seuraavanlaisia (Vartiainen ym. 1998, 28-34):

Menettelytapojen ja etujen jakamisen oikeudenmukaisuuden peruspilareita ("Sccintdjen”
Idbde: Vartiainen, Hakonen ja Hulkko: Rybmien ja tiimien palkitseminen, MET, 1998)

Tutkimuksen perusteella esitetty sdédnté | Tutkimuksen perusteella esitetty saanté

menettelytapojen tulosten ja palkkioiden jakamisen
oikeudenmukaisuudesta oikeudenmukaisuudesta

1. Johdonmukaisuuden saanté 1. Panossaantoé

Menettelytapa on oikeudenmukainen, kun Pidetaan oikeana, etta palkkiot jaetaan tehtyjen
sité sovelletaan johdonmukaisesti kaikkiin tydpanosten (esimerkiksi tydtuntien) mukaisessa
ihmisiin kaikkina aikoina eikd muunnella suhteessa.

tempoilevasti ainakaan ihmisi& kuulematta.

2. Puolueellisuuden estamisen saanto 2. Tarvesaanto

On epéaoikeudenmukaista, jos palkitsemiseen | Pidetdén oikeana palkkioiden jakamista tarpeiden
vaikuttaa joku salattu peruste. mukaan.

Palkitsemispaatdksen tekija ei saa olla omien
ennakkouskomustensa vanki.

3. Tiedon tarkkuuden s&énté 3. Tasa-arvosaantoé

Palkitsemisen tulee perustua Pidetédan oikeana palkkioiden jakamista tasan
mahdollisimman paikkansapitédvéan tietoon. | kaikille.

4. Oikaistavuuden saanté 4. Oikeutetun oman edun saanté
Mahdolliset virheet tulee voida korjata. Tamé | Hyvéaksytaan, etta tietyissa tilanteissa yksild
edellyttdd toimintatapojen jatkuvaa "huoltoa”. | saa ottaa itselleen mahdollisimman paljon.

5. Edustavuuden saanté 5. Sitoumusten pitdmisen saanté

Yksikén ihmisten arvojen tulee nékya joka Palkkion saamisen perusteet ja suuruus
vaiheessa. Jokaisella, jota asia koskee, tulee | maaritellaédn ennakkoon, ja jos niiden

olla mahdollisuus sanoa sanansa. mukaisesti toimitaan, niin luvattu palkkio
Salaaminen ja sensuuri kaventavat myds jaetaan.

edustavuutta.

6. Eettisyyden sdanté 6. Laillisuuden séanté

Esimerkiksi sellaiset asiat kuin petos, Toimitaan lakien ja sopimusten mukaisesti.

eparehellisyys tai yksityisyyden loukkaukset
eivéat ole sallittuja.

7. Omistajuuden saanté
Pidetéan oikeutettuna sailyttda se palkkioiden
taso, joka kullakin jo on.

8. Asemaan perustuva sdanté
Maarittelee sen, miké& merkitys on hierarkkisella
tai muulla asemalla.




Jos oikeudenmukaisuuden perusteet voidaan kidydi lipi ja hyviksyi
yhteistoiminnallisessa prosessissa, saatetaan samalla viistdd sellaisia
karikoita, jotka viijyvit neuvotteluvaiheen nollasummapelissi. Johto ja
henkilosto voivat niin halutessaan sopia suurestakin mairistd henkilos-
topoliittisia toimia, menettelytapoja tai rahallisia resursointeja toimin-
nallisella tasolla varsinkin silloin, kun toimintakulttuurissa vallitsee vah-
va keskiniisen luottamuksen ilmapiiri. Luottamusta vahvistaa esimer-
kiksi se, ettd korjaavien toimenpiteiden tavoista (kaavion vasen sarake,
kohta 4) sovitaan jo ennen kuin tiedetdin, millaisia korjaustarpeita mah-
dollisesti tulee esiintyméin.

5. Tyéebtojen sopiminen

Sen jilkeen kun tarvittavat resurssit ja tuotannon toteuttamiseen liittyvat
toimenpiteet on tehty tai ne ovat ainakin hyvin tiedossa, voidaan tis-
mentdd tydaikoja ja muita palvelusuhde-etuja koskevat asiat, joista tu-
lee neuvotella ja sopia tydehtosopimusten vaatimalla tavalla. Prosessin
aikaisemmista vaiheista poiketen tdssd vaiheessa tullaan monella tavoin
normitetulle areenalle: lainsdddintd ja sopimukset antavat erilaisia
mahdollisuuksia, mutta ne myos asettavat selvid ehtoja ja kieltoja, jotka
koskevat yhtd hyvin materiaalisia palvelussuhteen ehtoja kuin menette-
lytapoja.

ICT-alalla uusien tyoaikojen sopimista vaikeuttaa tdssd vaiheessa inf-
rastruktuurin puuttuminen esimerkiksi kolmivuorotyohon, minki takia
jokainen uusi sopimus on ennakkotapaus. Vaikuttaisikin hyodylliseltd
pyrkid luomaan uutta sopimusrakennetta esimerkiksi vuorotyomalleista
nimenomaan ympdarivuorokautiseen tietotydhon raitiloditynd (vrt. esi-
merkiksi teollisuuden viisivuorojirjestelmat).

6. Henkiloston jaksamisen huomioiminen

Tyoaikamuutoksia suunniteltaessa kannattaa huomioida tehtiviin liit-
tyvd fyysinen, psyykkinen ja sosiaalinen toimintapiiri: eri tyotehtiviin
soveltuvat erilaiset jarjestelyt. Mahdollisuuksia on paljon — vuorotyd,
etityo, paivystys, varallaolo, liukuva tyoaika, tydaikapankki, poikkeava
vuorokausi-, viikko- tai vuosityoaika. Lisdksi kaikkien jirjestelyjen sisil-
14 on mahdollista sopia erilaisista joustoista.

Pitkat tyo- ja piivystysvuorot eivit ole terveyden kannalta ihanteel-
lisia ratkaisuja. TAméin takia kaikissa tyoaikamuutoksissa on tirkedd var-
mistaa riittdvi resursointi ja mahdollisuus lepotaukojen pitimiseen tyon
ohessa, tyovuorojen vililld ja viikoittain. Lisdksi on varmistettava infor-
maation kulku vuorosta toiseen ja yhteistoiminnan edellytykset vuoro-
jen valilla.

Jaksamisen kannalta tirkedd on my06s tyon ja muun elimin mahdol-
lisimman toimiva yhteensovittaminen. Odotukset tyolti ja tyoajoilta vaih-
televat yksiloittdin ja ne muuttuvat elimintilanteen mukaan. Tamin
vuoksi tydaikamuutoksissa kannattaa pohtia mahdollisuuksia organi-
soida eri tehtdviryhmien sisilld my0s yksilollisesti joustavia tyoaikoja.
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7. Muutoksen motivointi

Parhaat lihtokohdat tydaikamuutoksen toteuttamiselle ovat olemassa
silloin, kun seki yritys ettd henkilosto kokevat hydtyvinsi siitd. Toinen
tirked edellytys on se, ettd malli on suunniteltu yhteistyossid. Muutokset
tyOssi ja tyOajoissa aiheuttavat yleensd ainakin jonkin verran pelkoja,
epdilyjd ja vastarintaa, ja siksi motivointia tarvitaan. "Porkkana” henki-
lostolle voi olla rahallinen korvaus, mutta myos vaikkapa vapaa-aikaa
(esim. tydaikapankki), tunnustuspalkkioita tai tydsuhteen ehtoihin liit-
tyvid henkilon arvostamia asioita. Esimerkiksi hyvit itsensd kehittimis-
mahdollisuudet ja sitd kautta laajentuva osaaminen ovat tyontekijin ja
tydnantajan yhteinen etu.

8. Uuden mallin kokeilu, seuranta ja jatkokebittdiminen
Tyoaikamuutoksessa on kyse niin merkittivisti muutoksesta, ettd liik-
keelle on syytd lihted pilottihengessi ja varautuen muuttamaan mallia
saatujen kokemusten mukaan. Uusi tyoaikamalli voidaan toteuttaa aluksi
koeajan puitteissa, jonka aikana sen myonteisid ja kielteisid vaikutuksia
seurataan aktiivisesti asiakkaan, yrityksen ja henkiloston nikokulmasta.
Arviointiulottuvuuksia voivat olla esimerkiksi:

- tulos: kilpailukyky, taloudellisuus,

- vaikuttavuus: palvelukykyisyys, asiakastyytyviisyys,

- ohjaus: sujuva ja luotettava tuotantoprosessi,

- henkilostoresurssit, osaamisen kehittyminen ja vajeet seki
- henkiloston jaksaminen ja tyoeldmin laatu

Palvelu- ja tydaikamallia tulee kehittidid eteenpiin asiakastarpeiden vaa-
timusten, teknologian kehityksen ja muiden muutosten mukaan seki
saatuja kokemuksia hyddyntien. Koeaika tuo konkreettisesti esille asi-
oita, joiden tulisi jatkossakin olla jatkuvan huollon ja "oikaistavuuden”
kohteena. Tyoaikamallin vaikutusten seuraamista onkin hyvi jatkaa myos
kokeiluvaiheen jilkeen ja muokata mallia aina tarpeen vaatiessa.

ESIMERKKI PALVELU- JA TYOAIKAMALLIN MUUTOKSESTA ICT-
PALVELUYHTIOSSA

Seuraavaksi kuvaamme, miten palvelu- ja tydaikojen muutoksen suun-
nittelu ja neuvottelu kohti 24/7-mallia ovat edenneet yhdessi Tietotyo-
projektin yrityksessd, jota tissd kutsumme ICT-Palveluyhtioksi. Peilaamme
yrityksen muutosprosessia edelli esitettyihin ideaalityyppeihin seki tyo-
aikasovellusten kehittelyssd esiin nouseviin riskeihin. Samalla raken-
namme kuvaa tydaikojen yhteistoiminnallisen kehittimisen haasteista
silloin, kun kyse on henkiloston lahtokohdiltaan epimieluisaksi koke-
masta muutoksesta, joka kuitenkin vaikuttaa samalla yritysjohdon stra-
tegisesta nikokulmasta ja asiakasvaatimusten perusteella olevan valtti-
maton.



Palvelu- ja tydaikamuutoksen eteneminen vaiheittain

1. Ensimmdiiset tyaikaneuvottelut kariutuvat korvauksiin

Neuvottelu palvelu- ja tydaikojen laajentamisesta ICT-Palveluyhtiossi,
erityisesti sen asiakastuessa, alkoi kesilla 2000. Tavoitteena oli tuolloin
ldhinni viikonlopun palveluaikojen laajentaminen ylitoistd kiintedan
tydaikaan. Asiaa lahestyttiin yksinomaan tyoaika- ja korvauskysymyk-
send, eli teknisesti (riski 1). Neuvottelut piittyivit erimielisyyteen kor-
vauksista, ja vanha ylitydmalli viikonlopputy©ssi jatkui.

2. Huomiota myds henkiloston jaksamiseen, tutkimus mukaan
ICT-Palveluyhtion piiluottamusmies osallistui syksylla 2000 Tietoty6-
projektin esittelytilaisuuteen ja kiinnostui hankkeesta. Yrityksen mui-
den kehitysprojektien takia varsinainen tutkimusyhteistyo alkoi kuiten-
kin vasta reilu vuosi myohemmin. Syksylld 2001 yrityksen johdon,
paaluottamusmiehen ja tydsuojelun edustajan kanssa sovittiin, ettd pro-
jekti alkaa tukea yrityksen palvelu- ja tydaikojen laajentamista kohti 24/
7-mallia. Muutos oli yrityksessd suunniteltu aloitettavaksi pilottina asia-
kastuessa, ratkaisumallina varallaolojirjestelmi. Keskeisid kysymyksid
yrityksen nikokulmasta olivat tissi vaiheessa, miten joustava tyonteko
organisoidaan, miten hanketta laajennetaan ja mitkd ovat muutoksen
vaikutukset esimerkiksi henkiloston jaksamiseen. Henkiloston hyvin-
voinnin nikokulma nousi uutena ulottuvuutena mukaan muutoksen
suunnitteluun (riskin numero 6 vilttiminen).

3. Asiakastuesta liikkeelle, laajentuminen koko yritykseen

Vuoden 2002 alkupuolella Tietotyd-projektin tutkijat tekivit haastatte-
luihin perustuvan selvityksen, jossa he kartoittivat johdon ja asiakastu-
en henkiloston nikemyksid palvelu- ja tydaikojen muutoksesta. Nike-
mykset olivat vield tuossa vaiheessa melko kaukana toisistaan. Johto
naki 24/7-palvelun toteuttamisen lihitulevaisuudessa vilttimittomani
tavalla tai toisella. Henkilosto ei omien palvelukokemustensa perusteel-
la nihnyt muutosta vilttimittomaiksi, eikd se ollut halukas luopumaan
viikonlopun ylityokorvauksista. Henkilosto ei myodskdian uskonut varal-
laoloon ja epiili kotoa kisin tapahtuvan tyoskentelyn onnistumista asia-
kastuessa.

Selvityksen palautetilaisuudessa todettiin, etti uusia palveluaikoja
on syyti tarkastella asiakastukea laajemmin, koska asiakaspalvelu on
tyossddn sidoksissa yrityksen muihin tehtdviryhmiin: asiantuntijoihin ja
operointiin. Sovittiin haastattelujen laajentamisesta muihin tehtiviryh-
miin seki tydkonferenssin jarjestimisesti palvelu- ja tydaikamallin suun-
nittelemiseksi yhteistyossd eri ryhmien kesken, jottei asiassa jamihdet-
tiisi “neuvottelupoteroihin”.

Lisihaastattelut muissa tehtaviryhmissi vahvistivat kisitysti siitd, ettd
laajennettuja palvelu- ja tyoaikoja on syyti tarkastella koko organisaati-
on ja sen palveluprosessien tasolla, vaikka varsinainen muutoksen kidyn-
nistys tapahtuisikin ryhmi kerrallaan (riskin numero 3 vilttiminen).
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Asiakkaiden tarpeet ympirivuorokautiselle palvelulle kasvoivat sel-
vasti prosessin edetessd. Ne liittyivit muun muassa uusiin palvelukana-
viin Internetissi ja palvelusopimusten tiukentuviin vaatimuksiin reagoin-
tiaikojen suhteen.

4. Tyckonferenssi yhteissuunnittelun tueksi

Uuden palvelu- ja tyoaikamallin yhteissuunnittelun ja dialogin tukemi-
seksi kesdn 2002 kynnykselld jirjestettiin tyokonferenssi, johon kutsut-
tiin kaikkien tehtdviaryhmien edustajia (ideaaliprosessin kohta 1). Ty6-
konferenssissa rakennettiin visio tulevaisuudessa 24/7-mallilla toimivasta
ICT-Palveluyhtitsti, analysoitiin mallin toteuttamisen esteitid seki ideoi-
tiin ratkaisukeinoja. Tyokonferenssin yksilo- ja ryhmitoissd sekd yleis-
keskusteluissa tdydennettiin 24/7-mallissa huomioitavia asioita, jotka liit-
tyivit mm. jarjestelmiin, palvelumallin toteutukseen, osaamiseen, testa-
uksiin, henkilostoon, tydehtosopimuksiin, organisaatioon, asiakastarpei-
siin, palvelujen hinnoitteluun seki huolto- ja erdajoihin. Seuraava kuvio
nayttdid tydkonferenssissa tarkemmin ldpikdydyn strategisen asetelman
padotsikot.

Yrityksen A tyokonferenssi 2002
Tulevaisuudenkuvan kokonaisuus vuonna 2004

Palvelukykyisyys ja
asiakaspalvelut
Hyvin toimiva, kaikkien

tuntema palvelukonsepti ja sen
osaava hallinta

Palvelujen luotettava ja nopea
saatavuus

Sujuva, luotettava
tuotantoprosessi
Teknologia
Palvelujarjestelmit
Valvonta, raportointi

Kilpailukyky ja
taloudellisuus
Sopimusten ja h innoittelun

molemminpuolisuus
Oman sektorin erityis-
osaaminen

Toimivat yhteistyoverkot

Hyva tyoyhteiso ja
osaaminen
Riittivit henkiloresurssit
Hyvia vuorovaikutus, arvostus

ja palkka seki tyokyky
Osaaminen

Yrityksellid on
arvostettu

rooli palvelu-
kentdssiain

Tyokonferenssi sai osanottajilta kiitettivit arvosanat sekid pdivin hyo-
dyllisyydestd yritykselle ja osanottajille itselleen etti tydomenetelmin
toimivuudesta. Vaikka 24/7-malliin liittyi paljon haasteita, asian eteen
oltiin valmiita yhdessi etsimidin ratkaisuja ja tekemadin tyota.

Tyokonferenssin lopussa ratkaisuehdotukseksi palvelu- ja tyoaika-
muutoksessa nousi asiantuntijatyossd kiytetyn varallaolojirjestelmin
laajentaminen. TAmin ns. hilyringin tukena toimisi yrityksessi jo kiyt-
toonotettu ulkoistettu puhelinvastauspalvelu. Perustettiin pieni tyoryh-
mi suunnittelemaan asiaa eteenpiin.
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Tutkijat raportoivat tyokonferenssin ja haastattelujen tulokset seki
antoivat ohjeistusta palvelu- ja tydaikamuutoksessa huomionarvoisista
nikokohdista perustuen yrityksestd kerittyyn empiiriseen materiaaliin
ja aiempiin ty6aika- ja muutostutkimuksiin. Ohjeistus ldhti strategisesta
nikokulmasta ja eteni palvelu- ja toimintakonsepteihin, joita on kuvattu
aiemmin tdssd luvussa.

Toimintakonseptissa huomioitavia asioita

Teknologia, jarjestelmét - Asettaa seké esteita etta tarjoaa ratkaisuja
uudenlaisille tyojarjestelyille.

Palvelusopimukset - Millaisia palveluja, millaisella laatutasolla?

Tehtavaryhmien keskinaiset linkit, - Miten eri ryhmat ovat sidoksissa toisiinsa?

prosessit

TES, tybaikalaki yms. - Reunaehdot: mité on paatettavissa paikallisesti,
mitka asiat on hyvaksytettava talon ulkopuolella?

Erilaiset tydaikajarjestelyt eri tehtavissa - Tarjolla monenlaisia ratkaisumalleja.

Henkiléstoresurssit - Kriittiset alueet, resurssitarpeen arviointi nyt ja
tulevaisuudessa.

Osaaminen - Kriittiset osaamisalueet, osaamisen
kehittdminen/rekrytointi.

Jaksaminen - Tehtavaan liittyva fyysinen, psyykkinen ja
sosiaalinen toimintapiiri.
- Riittéva lepo.

Tyén ja muun eldman yhteensovittaminen | - Yksiléllisesti joustavat tyéajat.

Motivointi - Monenlaiset porkkanat: raha, vapaa, tunnustus,
tyésuhteen ehdot, osaamisen kehittdminen.

Tyokonferenssin palautepalaverissa sovittiin, ettd yritys jatkaa palvelu-
ja tyoaikamallin rakentamista ja neuvotteluja eri tahoilla, ja tutkimus
liittyy aktiivisesti mukaan prosessiin tukemaan sen tiedotusta ja seuran-
taa, kun varsinainen muutos kdynnistyy.

5. Neuvottelut ja mallin suunnittelu jatkuvat
Palvelu- ja tyoaikamallin tyOstiminen jatkui syksyn ja talven aktiivisesti.
Tavoitteena oli saada aikaan kaikkien osapuolten hyviksymi palvelu- ja
tydaikamalli. Yrityksen sisdisten keskustelujen lisdksi jatkuivat neuvottelut
palvelusopimuksista asiakkaiden kanssa ja 24/7-mallin tydehdoista tyon-
tekiji- ja tydantajajirjestdjen kanssa. Palvelu- ja tyodaikamallilla on ennak-
kotapauksena suuntaa antava rooli alalla, joten tydantaja- ja tyontekija-
liitot ja yrityksen omistaja-asiakkaatkin ovat erittdin kiinnostuneita asiasta.
Muutosprosessin eri osapuolten roolien sekd muutoksen seurannan
havainnollistamiseksi tutkijat koostivat seuraavalla sivulla olevan kaavion:
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Prosessissa tarvittavia kytkentoja

Siséinen Ulkoinen
prosessi % prosessi

Havainnointi
ja toimenpiteet

* etenemisti tukee
* estad

* kitkat

* korjaavat toimen-
piteet

Neuvottelut
palvelu-
opimuksista

Hallitus
Johto
Asiantuntijat

Yksikkojen,
ryhmien ja
tiimien viling

Ali-
hankinnat

TES:n mukaiset
neuvottelut

6. "Kdrkirybmdn” resurssit eivdit riitd

Suunnitteluryhmi totesi syksyn myoti, ettei viikonlopputy6 tule onnis-
tumaan suunnitellulla varallaololla vaan ettd se vaatii kolmivuorotyojar-
jestelyn. Suunnittelun jatkuessa talven aikana todettiin, ettd laajennetut
palveluajat vaativat myos kahden tyoryhmin — asiakastuen ja operoin-
nin — yhdistimistd seki palvelun osittaista ulkoistamista, jotta henkilds-
toresurssit saataisiin riittimain. Asiantuntijatyo oli jitetty tissd vaihees-
sa pois mallista, silld tarkoituksena oli laajentaa uusi toimintamalli kos-
kemaan heitid vasta myohemmin.

Operointi oli toiminut aiemminkin kolmessa vuorossa arkisin, mutta
kahdessa vuorossa arkisin tyoskennelleelle asiakaspalvelulle muutos oli
suurempi, eikd ryhmissi oltu halukkaita yotydohon. Neuvottelut jaivit
tihin vaiheeseen keviilld 2003, koska saneluratkaisuun ei yrityksessi
haluttu menni.

Yrityksen pailuottamusmies, joka oli yksi muutosprosessin avain-
henkiloistd, kuvasi kesan 2003 alussa muutoskeskustelun kriittisiksi so-
pimukseen vaikuttaviksi elementeiksi:

- korvaukset (vapaa, raha)

- kustannukset

- tyOpisteen (etityo, tydpaikka)

- tyotehtivit (sisilto)

- tyoajan (vuorot)

- lainsdadinnon

- tydehtosopimuksen lauantaitydsti

- paikallisen sopimuksen sunnuntaista

Uuden palvelu- ja tydaikamallin rakentaminen vaatii tuekseen paljon
tiedon keruuta ja analysointia esimerkiksi asiakastarpeista, yrityksen si-
sdisestd toiminnasta ja erilaisten ratkaisuvaihtoehtojen hyvistd ja huo-
noista puolista. Kriittisiksi lisdselvitystd kaipaaviksi asioiksi pailuotta-
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musmies nosti palvelun todellisen tarpeen kartoittamisen eri vuorokau-
denaikoina ja pdivind, kustannusten tarkemman analysoinnin seki pal-
velua tukevien teknisten vaihtoehtojen arvioinnin. Palvelu- ja tyoaika-
muutoksesta kidytyjen keskustelujen aiheuttama epidvarmuus oli
henkilostokyselyn perusteella alkanut vaikuttaa kielteisesti asiakastuen
henkiloston tyotyytyviisyyteen, ja timi palauteinformaatio oli myos syyta
ottaa vakavasti huomioon prosessin jatkoa suunniteltaessa.

7. IT-Palvelukeskus uusien voimavarojen kokoajaksi?

Syksylld 2003 laajennettujen palvelu- ja tyoaikajirjestelyjen toteuttami-
selle avautui uusia mahdollisuuksia sen jilkeen kun yritys oli alkanut
suunnitella yhteistyokumppaneiden kanssa uutta palvelutoimintaa ty6-
nimelld IT-Palvelukeskus. Kumppanuuksien myota voi loytyd ympiri-
vuorokautisen toiminnan vaatimia henkiléresursseja, kompetensseja ja
rahoitusta, jotka edesauttavat 24/7-mallin "vilttimittomien ehtojen” tayt-
tymistd. Lisdksi yrityksessd vuoden aikana tehty prosessien kehitystyo
on avaamassa uusia mahdollisuuksia rakentaa 24/7-mallia palvelu- ja
tyOprosesseista kisin. Avainhaasteena on kuitenkin edelleen henkil6s-
ton motivointi muutokseen.

Muutosprosessin arviointi

Seuraavaksi arvioimme vield pelkistien ICT-Palveluyhtion muutospro-
sessia kidyttamalld hyviksi tissd raportissa kuvattua analyyttista raken-
netta seki "riskien” ja ”ideaaliprosessin” hahmottelua. On syyti koros-
taa, ettd “riskit” eivit tarkoita toimintatapaa, joka johtaisi viistimitti
umpikujaan tai huonoihin ratkaisuihin. Eritellyt riskit saattavat kuiten-
kin aiheuttaa tilanteita, joissa ratkaisuja haetaan (vain) eri osapuolten jo
ennalta médrittelemien vaihtoehtojen vililld erilaisten kompromissien
kautta. TAma rajoittaa sellaisten uudenlaisten vaihtoehtojen esilletuloa,
jotka helpottaisivat mahdollisten jannitteiden poistamista kdyttimilld
ratkaisujen tukena elementteji, jotka ovat kaikkien osapuolten intressi-
en mukaisia.

ICT-Palveluyhtitssid uuden tydaikamallin suunnittelun kidynnisti halu
vastata asiakkailta tulleisiin, ensin heikkoihin ja vihitellen voimistunei-
siin signaaleihin laajempien palveluaikojen tarpeesta. Toiminnallisia rat-
kaisuja lihdettiin hakemaan rajatun “kirkiryhmidn” kautta neuvottele-
malla. Ensimmiisen vaiheen kompastuskivi oli asetelmaan syntynyt
neuvottelujen nollasummapeli (riski 1.

Prosessin toisessa vaiheessa otettiin tietoisesti kisittelyyn myos ter-
veyteen ja jaksamiseen liittyvid nikokulmia, joista oli mahdollista 16ytia
yhteisid intressejd. Kolmannessa vaiheessa pysyttiin edelleen suppeassa
prosessin tavoitteiden miirittelyssi, eikd sen aikana piisty vield kisiksi
24/7-mallin toimivuuden kannalta vilttimattomiin ehtoihin. Kisiteltiin
edelleen vain riittdvii ehtoa, eli haettiin tiettyyn tehtivialueeseen, asi-
akastukeen, liittyvdd osaratkaisua (riski 2). Talven 2002 haastattelut ja
kesilla 2002 toteutettu tyOkonferenssi toivat hyvin selvisti esille tar-
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peen ohittaa timin suppean ja teknisesti painottuvan ratkaisutavan ka-
rikot laajentamalla kisiteltdvien aiheiden alaa sekid vetimailld mukaan
laajempi joukko erilaisia toimijoita.

Tyokonferenssissa siirryttiin toiseen vaihtoehtoon, joka lihenee yh-
teistoiminnallista prosessia. Tyokonferenssissa saatiin kokoon sekd BSC-
mallin neljaa tarkastelu-ulottuvuutta soveltava strateginen kehikko ettid
keskeiset perustat palvelu- ja toimintakonsepteille. Kummankin syven-
tivda mddrittelyd varten dokumentoitiin huomattava miiri ideoita ja
aineistoa.

Tyokonferenssin jilkeinen prosessi ei kuitenkaan edennyt siten, ettid
strategiset lihtokohdat, konseptien jatkotyo ja yrityksen koko toimin-
taan niveltimisessi tarvittavat kytkennit olisivat varmistuneet, vaan ul-
koisten ja sisdisten neuvottelujen jatkuessa yrityksessd palattiin taas ra-
jattuun tarkastelutapaan ja neuvottelukentille. TAma merkitsee sitd, ettd
prosessissa ajauduttiin “riskien” kohtiin 1 (tekninen ty6aikamuutos), 2
(tiettyyn tehtidvialueeseen keskittyvd osaratkaisu) ja 4 (yritys rakentaa
toimintatapa erillisilld lisielementeilld). Kaikkiin niihin tapauksiin so-
veltuvan tyomarkkinaperusteisen ratkaisun hakeminen taas johti ongel-
miin, jotka on pelkistetty riski 3:ssa (osaratkaisut saavutettujen etujen
rakentajina ja tyomarkkinoiden ennakkotapauksina).

Miten eteenpdin |CT-Palveluyhtitissd?

ICT-Palveluyhtitssd on pitkillisten keskustelujen kautta haettu kaikki-
en osapuolten — omistajien, yritysjohdon, asiakkaiden ja eri tehtaviryh-
mien — hyviksymii 24/7-palvelu- ja toimintamallia. Siirtyminen kolmi-
vuorotyohon tai lahes kolmivuorotyohon vaikuttaa yrityksen henkilds-
ton nikokulmasta olevan kuitenkin sen verran ei-toivottava muutos,
ettei asiakastuen henkilostoi ole saatua motivoitua sithen yhteisilld kes-
kusteluilla, rahalla tai vapaa-ajalla. Mitd yrityksen tdssi tilanteessa kan-
nattaisi tehdd?

Muutosprosessin erittely antaa viitteen, ettid yhteistoiminnallisen "idea-
alin” mukainen prosessi olisi edelleen hyodyllisti toteuttaa. Prosessi
toisi dialogin ja yhteisen suunnittelun piiriin yhta hyvin aivan perusky-
symyksid (onko todella niin, ettid asiakkaat tarvitsevat 24/7-palvelua),
resursoinnin tarpeita (saadaanko riittivit kompetenssit kootuksi) kuin
myos tilanteita, joissa erilaiset intressit olisi saatava kisiteltyd nouda-
tettavien sopimusten muotoon. Dialogin avulla yritysjohdon ja henki-
16ston neuvottelujen yhteistd perustaa voitaisiin myos vahvistaa ja siini
voitaisiin pyrkii rakentamaan jopa aivan uudenlaisia vaihtoehtoja muu-
toksen toteuttamiseksi. MyOs prosessin oikeudenmukaisuuskriteereiden,
kokeiluajan ja seurannan selked mdidrittely saattaisivat lisitd henkilos-
ton luottamusta sithen, ettid yhteistyodssd yrityksessd voidaan rakentaa
toimiva uusi tyoaikamalli.



LOPUKSI

Uusi 24/7-palvelumalli merkitsee suurta tyokulttuurista muutosta jous-
tavuuteen — mutta virallisesti "vain” piivitydhon — tottuneille ICT-pal-
veluyritysten asiantuntijoille. 24/7-malli itse asiassa vihentd4 joustomah-
dollisuuksia, miki on ollut tietoyritysten tydajoille ja tydn organisoinnil-
le keskeinen piirre.

Muutos on suuri haaste tydaikojen yhteistoiminnalliselle kehittami-
selle, koska lihtokohtaisesti se koetaan usein henkiloston nikokulmas-
ta ei-toivottavaksi muutokseksi. Mitddn valmista mallia ei ole olemassa,
vaan jokaista muutosprosessia voi tilla hetkelld pitd4 jonkinlaisena en-
nakkotapauksena ja pilottina. Lainsiadinnon ja sopimusten puutteet
saavat jopa kysymaiin, tarvittaisiinko tietoalalle oma tyoaikamallinsa.

Tietotyo-projektin kokemusten perusteella tirkedd palvelu- ja tyo-
aikamuutoksissa on niiden kehittiminen osana yrityksen strategiaa ja
kokonaistoimintaa, ei vain teknisini aika- ja palkkiokysymyksini. Li-
siksi hyvin mallin aikaansaamiseksi tarvitaan kaikkien asianosaisten —
asiakkaiden, johdon ja eri tehtdviryhmien edustajien — nikemysten ja
intressien yhteensovittamista niin erilaisia vaihtoehtoja hahmottavassa
yhteissuunnittelun dialogissa kuin palvelu- ja tyoehdoista kidydyissi
neuvotteluissakin.
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Yhteenveto ja loppupaatelmat

Tutkimusryhma

Tutkimushankkeet saattavat lihtei liikkeelle hyvin monenlaisista virik-
keistd kdsin. Meidin tutkimuksessamme kaikki alkoi siitd, kun erids nuori
tutkija otti 1990-luvun lopulla yhteytti silloiseen tietoyhteiskunnan tut-
kimuskeskukseen kertoen, ettd hidn olisi kiinnostunut tutkimaan uu-
denlaisten joustavien tyojirjestelyjen kehittimismahdollisuuksia suoma-
laisissa tietoteollisuusalan yrityksissid. Hin oli saanut kosketuksen tihin
aihepiiriin laatiessaan etityotd koskevia ohjeita erdille yritykselle. Kos-
ka aihepiiri tuntui kiinnostavalta, sitd lihdettiin pohtimaan hieman laa-
jemmasta nikokulmasta, ja keskuksen taholta ryhdyttiin kartoittamaan
my0s yritysten mahdollista kiinnostusta aihepiiria kohtaan. Tassd vai-
heessa alettiin koota my6s tutkimusryhmii ja selvittdd tutkimuksen ra-
hoitusmahdollisuuksia. Professori Mikko Ruohonen tuli hyvin varhai-
sessa vaiheessa mukaan yhteistydohon, jolloin hinelle lankesi vastuu
hankkeen tieteellisestd johtamisesta.

Niiden konkreettisten projektivalmistelujen taustalla oli tietenkin
yleinen havainto siitd, miten vuden talouden yritykset olivat lihteneet
tietoteknisen kumouksen vauhdittamana tavattoman voimakkaaseen
kasvuun niin Suomessa kuin muuallakin. Yritykset palkkasivat koko
ajan lisdd tyovoimaa, ja yliopistot tekivit parhaansa kouluttaakseen riit-
tividn midrin uusia tietotyon ammattilaisia. TAma kehitys naytti synnyt-
tivin monessa suhteessa uudenlaisen tyokulttuurin, ja myos nuoret tie-
totydn ammattilaiset poikkesivat elimintyyliltddn ja odotuksiltaan mo-
nin tavoin aiempien sukupolvien omaksumista ajattelu- ja toimintata-
voista. Yritykset joutuivat kilpailemaan entistd ankarammin parhaista
osaajista, ja henkilostotyotd kehittdessddn yritysten edustajat joutuivat
miettimidin ankarasti, millaisin keinoin ne saisivat houkuteltua oikeat
ihmiset hakeutumaan yrityksen palvelukseen. Samalla jouduttiin mietti-
miin, miten tietotyontekijit saataisiin myos vithtymiin yrityksen piiris-
sd niin, ettd esimerkiksi paremmat optio-ohjelmat eivit houkuttelisi heitd
lihtemidn muualle.



ICT-yrityksissd tuolloin vallinneet tyokulttuurit ovat synnyttineet
monenlaisia myyttejd aina laajat katsojajoukot saavuttaneita televisio-
ohjelmia myo6ten ilman, ettd niilld vilttimittd olisi missddn vaiheessa
ollut kovin selvii vastineita itse tyopaikkojen arkisessa todellisuudessa.
Tosiasiaksi kuitenkin jd4, ettd suomalaisissa tietoteollisuusalan yrityksis-
sd avautui 1990-luvulla lukuisia hyvid tyo- ja uramahdollisuuksia oi-
keanlaisella ammattitaidolla varustetuille nuorille osaajille. He sijoittui-
vat paidsiaiantoisesti erilaisiin projektitehtiviin, jotka tarjosivat tekijoil-
leen monenlaisia haasteita ja mahdollisuuksia. Ty6 oli usein sisallolli-
sesti hyvin kiinnostavaa mutta my6s kuluttavaa. Uudet tietotekniset vi-
lineet tarjosivat mahdollisuudet tdiden tekemiseen aikaisempaa jousta-
vammin, ja toimitilojen rajallisuus synnytti samansuuntaisia paineita. Tyon
muodolliset jirjestelyt eivit kuitenkaan aina seuranneet mukana. On-
gelmaksi nihtiin tiedon vilittymisen tavat eri osaajien kesken silloin,
kun tyotd ei endd tehdd perinteisten kaavojen mukaisesti, ja uhkaksi
koettiin my6s rajattomaksi muuttuvan tydonteon sisdltimit erilaiset ris-
kit. Kyse oli kuitenkin nuorista aikuisista, joilla monilla oli pienid lapsia
ja joilla oli siten jo muutoinkin riittavisti tekemistd tydn ja muun elimin
vilisen tasapainon yllipitimisessi.

Niissd oloissa aiempaa joustavammat tyojirjestelyt nihtiin keinona,
jonka avulla tietotyéon muuttuviin tyokulttuureihin liittyvit ongelmat
voitaisiin saada paremmin hallintaan niin yritysten tuloksenteon kuin
yrityksissd tyotidn tekevien ihmistenkin nikokulmasta. Joustavuudessa
nidhtiin monia erilaisia ulottuvuuksia. Kyse ei olisi vain uudenlaisista
tyoaikajirjestelyisti tai etityon tarjoamien mahdollisuuksien tutkimises-
ta, vaan laajemmin uudenlaisten toimintatapojen ja -kulttuurien raken-
tamisesta, jotka olivat yhteydessd my0s tyonteon teknisten vilineiden
kehittelyn ja fyysisten toimitilojen suunnittelun kanssa (Nyholm 1999).
Tassd mielessd kyse olisi siten hyvin kompleksisesta ongelmakentisti,
eikd tutkimusryhmin piirissd nidhty valttimitta itsestiidn selvini, mitkd
ongelmat ja ratkaisut nousisivat yritysten omassa toiminnassa paallim-
miisiksi. Tdllaisten pohdintojen pohjalta tutkimusryhmiin pyrittiin ve-
tamiddn mukaan henkil6itd, jotka kykenisivit tuomaan yhteistydhon eri-
laisia ja toisiaan mahdollisimman hedelmilliselld tavalla tiydentivid
nikokulmia. Suomalaisia tietoteollisuusalan yrityksid puolestaan lihes-
tyttiin jarjestimailld niiden edustajien kanssa kesilld 1999 aivoriihi, jossa
pyrittiin hahmottamaan niiden omasta nikokulmasta keskeisimmiksi ja
ajankohtaisimmiksi nousevia kehittimisteemoja.

Taméin pohjustavan tyon turvin ryhdyttiin valmistelemaan itse konk-
reettista tutkimushanketta. Merkittivinid apuna tdssi vaiheessa toimi
tyosuojelurahaston tuella kahdessa yrityksessi toteutettu pilottitutkimus,
jonka tulokset julkaistiin vuonna 2000 ilmestyneessi esitutkimusrapor-
tissa (Kasvio ym. 2000). Tuossa vaiheessa tavoiteltiin itse asiassa suh-
teellisen laajaa yritysten verkostoa, jonka piirissd olisi toteutettu suh-
teellisen monia erityyppisid kehityshankkeita. Tahidn tavoitteeseen ei
kuitenkaan piisty pididasiassa sen vuoksi, ettd yrityksilld ei ollut tuossa
vaiheessa mahdollisuutta lihted mukaan niin laajamittaiseen kehitystoi-
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mintaan. Niinp4 Tietotydn muuttuvat tyokulttuurit -hanke on toteutettu
hieman pienemmaissi mittakaavassa kolmen eri yrityksen kanssa yh-
teistydssid suoritettuna tutkimus- ja kehityshankkeena. Tutkimuksen
keskeisiksi teemoiksi ovat nousseet tietoteollisuusyritysten asiakaspal-
velun kehittdmisstrategiat ja niiden kehittiminen nopeasti muuttuvassa
toimintaympdristdssi, asiakaspalvelun tyopaikkojen osallistava kehitti-
minen, esimiestyon kehittiminen sekd 24/7-toimintamallin kayttdonot-
toon liittyvien ongelmien hallinta.

Tutkimuksen kidytinnon toteutusmuodot ja sen saamat sisillolliset pai-
notukset eivit siten vilttimattd ole menneet tdysin yksiin niiden kysy-
myksenasettelujen kanssa, joista prosessi lihti alkujaan liikkkeelle, vaan
matkan varrella on tapahtunut monenlaista valikoitumista. Uusien fo-
kusten muotoutumiseen ovat vaikuttaneet niin yritysten ilmaisemat spe-
sifit kiinnostuksen kohteet ja kehittimistarpeet kuin tutkimusryhmin
jasenten omat tieteelliset intressit. Useampivuotisen tutkimusprosessin
kuluessa tutkimusryhmissid on tapahtunut joukko henkilévaihdoksia,
eivitkd kaikki tutkimusryhmin jasenet ole vilttimattd kyenneet osallis-
tumaan projektin tyoskentelyyn siind laajuudessa kuin he alkujaan oli-
sivat halunneet. TAmin vuoksi esimerkiksi tyon ja muun elimin yh-
teensovittamisen ongelmiin ei ole hankkeen kuluessa paneuduttu niin
laajasti kuin oli tarkoituksena. My®os tietotyon tyokulttuuristen muutos-
ten sosiologispainotteinen tarkastelu ja asiantuntijatydn vuorovaikutus-
rakenteiden erittely on jadnyt ehkd hieman alun perin aiottua vihem-
mille.

Temaattisten rajausten tekemisti on osaltaan helpottanut se, etti tut-
kimuksella on ollut mahdollisuus verkottua muun suomalaisen tieto-
tydn muutoksiin kohdistuvan tutkimustoiminnan kanssa. Keskeinen rooli
on ollut tyoterveyslaitoksen koordinoimalla tietointensiivisen tyon kir-
kihankkeella, joka yhdistdd useita eri tutkimusryhmia (Hirmd & Nup-
ponen 2002). Tampereen yliopiston piirissd on tehty kiinnostavaa so-
siologista tutkimusta tietotyon kehittymisesti (Blom, Melin & Pyorid 2002),
tietoyhteiskunnan uusista tyokulttuureista (Hearn & Heiskanen 2003)
sekd tyon ja perheen yhteensovittamisesta (Kivimiki & Otonkorpi-Leh-
toranta 2004), kun taas Tampereen teknillisessi yliopistossa on tutkittu
asiantuntijatyon tuottavuutta (esim. Hannula ym. 2002). Merkittdvii tut-
kimusta tietoprosesseista tietointensiivisessi tydssi on tehty Teknillisen
korkeakoulun TAI-tutkimusinstituutin piirissd (esim. Kasvi & Vartiainen
2000) ja Helsingin yliopiston toiminnan teorian ja kehittdvin tyontutki-
muksen yksikossd (esim. Ahonen & Virkkunen 2003). Jyviskylian yli-
opiston yhteiskuntapolitiikan laitoksen piirissd on tutkittu tietotyon tyo-
aikojen uudenlaista dynamiikkaa (Julkunen & Nitti 2000).

Ehki kaikkein oleellisin tutkimusprosessin etenemiseen vaikuttanut
muutostekijd on kuitenkin ollut se turbulenssi, jonka keskelld suomalai-
set tietoteollisuusalan yritykset ovat viime vuosien aikana joutuneet eli-
miin. 1990-luvulla alkanut voimakas kasvu taittui vuosituhannen vaih-
teen jialkeen kutakuinkin yhti yllityksellisesti kuin se oli alkanutkin.
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Uuden talouden finanssikuplan romahdettua myos suomalaiset tieto-
teollisuusalan yritykset ovat kohdanneet kokonaan uudenlaisen kysyn-
tatilanteen. Eri tahoilla on leikattu tietotekniikkainvestointeja, ja uusia
tilauksia on tehty hyvin harkiten. Jotkut tietoteollisuusalan yritykset ovat
joutuneet kirsimiddn muutosten seurauksena raskaita tappioita, ja osa
niistd on kaatunut tai sulautettu osaksi muita yrityksii. Kustannusleik-
kausten yhteydessd myos yritysten henkilokuntaa on jouduttu karsi-
maan, ja tydopaikkansa siilyttineet ovat joutuneet mukautumaan entisti
ankarammiksi muuttuviin tulostavoitteisiin. Vaikka timi kehitys ei ole
kokonaan hiivyttinyt nykyaikaisen tietotyon kulttuurisia ominaispiir-
teitd, se optimistinen ja tulevaisuuteen luottavasti suhtautuva ilmapiiri,
joka sdvytti viime vuosikymmenelld monien uuden talouden yritysten
toimintaa, on muuttunut paljon varovaisemmaksi.

Kilpailuolosuhteiden muutos ei ole nikynyt ehki aivan samalla ta-
voin kaikissa Tietotydn muuttuvat tyokulttuurit -hankkeen kohdeyri-
tyksissd, koska ne toimivat jossakin méirin toisistaan poikkeavilla liike-
toiminta-alueilla. Selvii kuitenkin on, ettd koko se ongelmakentti, jota
esimerkiksi esimiestyon kehittimisen yhteydessd on jouduttu kisittele-
main, on muuttunut oleellisesti tutkimushankkeen etenemisen eri vai-
heissa. My6s kohdetyopaikkojen tyosuhdeilmapiiri on erilainen hank-
keen piitosvaiheessa kuin tutkimusta kdynnistettiessd. Uudet olosuh-
teet ovat luonnollisesti pakottaneet tutkijat tarkistamaan joitakin tieto-
tyon uusien tyokulttuurien kehittymistd koskevia ennakko-olettamuksi-
aan. Toisaalta tutkimuksen osuminen timinkaltaiseen suureen muutos-
vaiheeseen on tarjonnut tutkimusryhmaille erinomaisen mahdollisuu-
den eritelld ldheltd ja yksityiskohtiin pureutuen sitd, millaisesta muutok-
sesta on todellisuudessa ollut kyse ja millaisena yrityksissd tyotddn te-
kevit ihmiset ovat itse sen mieltineet.

Nyt tutkimus on kuitenkin saatettu valmiiksi, ja tehdyn tyon pohjalta on
tullut aika koota yhteen sen keskeisimmit johtopditokset. Ehki kaik-
kein yleisimmin tason johtopditoksend voimme todeta, ettd analyysi
auttaa meitd purkamaan ainakin joiltakin osin kisityksid nykyaikaisen
tietotyon kulttuurisesta ainutlaatuisuudesta. Peruspiirteiltiin tydonteon
arki on my6s uuden talouden yrityksessd kutakuinkin samanlaista kuin
muuallakin, ja niissd tyotddn tekevit ihmiset joutuvat kohtaamaan sa-
mantyyppisid iloja ja suruja kuin nykyajan tyoelimissi yleensikin jou-
dutaan kohtaamaan. Toki kysymys on monissa suhteissa hyvin kehitty-
neistd tydyhteisoistd ja organisaatioista jotka joutuvat tydskentelemiin
erittdin vaativissa kilpailuolosuhteissa. Myos tyoskentelyn tempo ja olo-
suhteiden muutostahti ovat erilaisia, mikd on otettava huomioon kai-
kessa yhteistyossi kyseisten organisaatioiden kanssa. Suurimmaksi osaksi
kuitenkin ne tyon kehittimisen menetelmit, joita on aikaisemmin so-
vellettu menestykselld erilaisilla perinteisemmilli tydaloilla, ovat tutki-
musryhmin hankkimien kokemusten perusteella periaatteessa aivan
kayttokelpoisia tietoteollisuusalankin piirissi.

Tamin yleisen lihtokohdan puitteissa olemme voineet luoda tar-
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kentuvan kuvan ICT-palveluyritysten johtajuuden timédnhetkisistd muu-
tosvoimista ja niiden haasteista. Useat suomalaiset tietoteollisuusalan
yritykset ovat kdyneet ldpi varsin syvillisen organisaatiokulttuurisen
murroksen, jossa lihtokohtana on saattanut monesti olla kooltaan pieni
ja hyvin informaalisesti toimiva kaveriporukka. Kilpailun kiristyessi ja
organisaatioiden koon kasvaessa toimintatapoja on jouduttu muokkaa-
maan jirjestelmillisemmiksi, ja myos kasvava sisdinen diversiteetti on
jouduttu ottamaan huomioon eri osapuolten yhteistydmahdollisuuksiin
ja organisaation tiedonkulkuun vaikuttavana tekijand. Muutoksen me-
nestyksellinen hallinta edellyttid johtamiselta ammattimaisempaa otet-
ta.

Yhtenid muutoksen hallinnan elementtind olemme analysoineet yk-
sityiskohtaisemmin dialogisen lihestymistavan ja moniammatillisten
kehittimisryhmien kiyttod ICT-palveluyritysten asiakaspalvelutoimintoja
kehitettdessd. Tdssd yhteydessd olemme voineet havaita, ettd monissa
suhteissa osallistava kehittimistapa niyttdd istuvan aiemmin esitetyista
toisensuuntaisista kommenteista huolimatta vallan hyvin timinkaltai-
siin jatkuvan muutoksen alla eldviin organisaatioihin. T4lloin on tosin
pyrittava pitimian huolta siitd, ettid yleisemmilld tasolla toteutetut orga-
nisaatiomuutokset ja osallistava kehittiminen ovat riittivian hyvin linjas-
sa keskendin ja ettd kehittimiseen osallistuvat henkilot ovat riittdvin
hyvin tietoisia niin toiminnalle annetuista mahdollisuuksista kuin myos
sen rajoista.

Esimiesten ty6 ja sen kehittiminen muodostui yhdeksi tutkimushank-
keemme keskeisimmistd painopistealueista. Menetelmini kiytettiin yh-
taalta tyonohjausta ja toisaalta uudentyyppistd esimieskoulutusta, jotka
kummatkin painottuivat nimenomaan ihmisten johtamiseen eli leader-
ship-ominaisuuksien vahvistamiseen. Yhteiseni viitekehyksenid kummas-
sakin kiytettiin kokemuksellisen oppimisen teoriaa. T4td tyotd tehties-
sd tulivat hyvin konkreettisessa muodossa vastaan ne tyoyhteisdjen
muutospaineet, joita esimiehet ovat viime vuosien aikana joutuneet
kohtaamaan tutkimuskohteena olleissa yrityksissd, ja aivan ilmeistd on,
ettd vastaavantyyppistd tukea tullaan tarvitsemaan myos jatkossa. Ehki
osin ICT-alan erityisluonteesta johtuen sen paremmin esimiesten tyon-
ohjauksella kuin systemaattisella esimieskoulutuksellakaan ei toistaiseksi
ole mitddn pitkid perinteitd takanaan, vaan kyse on tiltd osin ollut to-
dellakin monella tapaa uudenlaisten toimintakidytintdjen kehittimises-
td. Ilmeistd kuitenkin on, ettd esimerkiksi tydnohjauksen kiytinnoissi
on vield itsessddn paljon kehitettiviid ja ettd titd tyotd tehtdessd ICT-
alan erityisvaatimukset on otettava huomioon riittivissi miirin. Kes-
keisend pyrkimyksend on oltava, ettd ohjaustoiminta vastaa riittivin
hyvin ohjaukseen hakeutuvien henkildiden todellisia tarpeita.

Ehki kaikkein 1dhimmis tutkimuksen valmisteluvaiheen tyonimeni
ollutta joustavien tyojirjestelyjen perinteistd tematiikkaa tultiin yhden
kohdeyrityksen kanssa toteutetussa kehityshankkeessa, jossa tutkittiin
keinoja 24/7-toimintamallin soveltamiseksi asiakaspalvelussa. Muutos
oli markkinatilanteen kehittymisen valossa hyvinkin perusteltu, mutta
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henkiloston keskuudessa ei oltu halukkaita lihtemdin mukaan uuteen
tydaikajarjestelyyn. Tutkimusryhmi tuli mukaan muutostilanteeseen tar-
joamalla apuaan uusien ratkaisukeinojen 10ytidmiseksi osallistavan ke-
hittimisen menetelmin. Tutkimushankkeen paitosvaiheessa jii vield
jossakin miirin avoimeksi, kuinka hyvin itse tydaikamuutokseen liitty-
va konkreettinen ongelma saadaan yrityksen piirissd ratkaistuksi, mutta
kaikki osapuolet olivat hyvinkin yksimielisid siitd, ettd harjoitetun yh-
teistyon kautta ongelman kisittelytapa ja titd kautta myos uhanalaisena
ollut yhteistyoilmapiiri yrityksissd olivat nousseet kokonaan uudelle ta-
solle.

Kuten edelld olevasta kuvauksesta kidy ilmi, Tietotydbn muuttuvat
tyokulttuurit -hankkeessa ollaan piisty tekemiidn vasta joitakin pisto-
kokeita sithen kokonaiseen universumiin, jonka uuden talouden yrityk-
set ja niissd tydskentelevit tietotydntekijat omine toimintatapoineen ja
kulttuureineen nykyisin muodostavat. TAman kulttuurin kehittymisessi
on monia sellaisia aspekteja, joita me emme ole pddsseet oman tutki-
musasetelmamme puitteissa erittelemiin ja jotka eivit ole toistaiseksi
tulleet riittivin hyvin valaistuiksi myoskdin muun meneilliin olevan
tutkimuksen vilitykselld. Tutkimuksemme ei ole kuitenkaan rajattu vain
temaattisesti ja kohdealueiltaan, vaan se on ollut siti myos ajallisesti.
Me olemme pidsseet tapaustutkimustemme avulla suorittamaan lyhy-
een ajanjaksoon sijoittuvan poikkileikkauskartoituksen kohteesta, joka
on jatkuvan muutoksen tilassa. Vaikka 1990-luvulla liikkeelle lihtenyt
uuden talouden rijihdysmiinen kasvu ja finanssikuplan puhkeamisen
jalkeen alkanut sopeutusvaihe ovat olleet taloushistoriankin perspektii-
vissd varsin suuria muutoksia, ei ole mitdin syytd olettaa, ettd kehitys
jatkuisi tistd eteenpdin oleellisesti tasaisemmin. Kannattaa ottaa huomi-
oon, ettd tietotekniikkaliiketoiminta on hyvin kilpailtu ja teknologia-
suuntautunut ala, jonka kilpailuasetelmat saattavat muuttua hetkessi
uusien sovellusten lyddessi itsensi ldpi riittdvin laajassa mittakaavassa.
Yhteni seurauksena tistd on se, ettd ICT-alan yritykset tarvitsevat mo-
nenlaista asiantuntijatukea muutoksen hallinnassa ja omien toiminto-
jensa kehittdmisessi jatkossakin.

Tutkimuksemme valmistuminen merkitsee selkeisti yhden kehityskaa-
ren padttymista: yrityksissd toteutetut kehityshankkeet ovat tulleet val-
miiksi, kertyneet aineistot on analysoitu ja tutkimuksen péditulokset saa-
tettu julkisuuteen. Aloitettu tutkimusty® tosin jatkuu edelleen muun
muassa siten, ettd osa tutkimusryhmin jisenistd tyostdd aineistojaan eteen-
pdin akateemisiksi opinndytteiksi, kun taas varttuneemmat tutkijat hyo-
dyntavit yhteistyon tuottamia materiaaleja ja kokemuksia tulevassa tie-
teellisessd julkaisutoiminnassaan. Ennen pitkdd koittaa kuitenkin jil-
leen aika, jolloin tutkijat alkavat kaivata pdisyi takaisin kentille ja jol-
loin myos yritysten piirissd saattaa nousta tarve piidsti hyodyntimiin
heididn asiantuntemustaan. TAmi nostaa esiin kysymyksen siitd, milld
tavoin yhteistyotd kannattaisi rakentaa jatkossa ja mitd tihdnastisista
yhteistyokokemuksista voitaisiin oppia.

182

Tutkimusryhmé:
Yhteenveto ja
loppupaételmét



Tutkimusryhma:
Yhteenveto ja
loppupéaatelmat

Erdinid hyvin kiinnostavana askeleena kohti tulevaa voisi olla suo-
malaisten tietoteollisuusalan yritysten edustajien kutsuminen samankal-
taiseen ongelmien ja kehittimistarpeiden pohdintaan kuin mihin he
osallistuivat Joustavat tyojirjestelyt -hankkeen kutsumina vuoden 1999
kesillda. Tuolloin keskeisiksi teemoiksi nousivat muun muassa sellaiset
nikokohdat kuin tiedonhallinta ja osaamisen siirto, hajautuneen tiimi-
tyodn ja yhteistydn organisointi, tyontekijoiden jaksaminen ja hyvinvoin-
ti, tiedonsaannin ja tietimisen taito, luovuus ja innovointi, arjen hallinta
sekid johtamismenetelmien kehittiminen. On melko varmaa, etti tini
paivini keskeisimmiksi koettujen ongelmien agenda muotoutuisi aina-
kin joiltakin osiltaan toisenlaiseksi, jos sellaista lihdetdidn jilleen koko-
amaan yhteistyossi yritysten kanssa.

Saattaa my®s olla, ettd monissa yrityksissd koetaan varsinaisten suurten
muutosprosessien olevan vasta edessipiin. Viime aikoina on keskus-
teltu hyvin paljon esimerkiksi niin sanotusta Kiina-ilmiosti, jonka yhte-
nd ilmentymini on ollut ICT-alan tyopaikkojen lisddntyvi siirtyminen
kehittyneisti teollisuusmaista Kiinaan, Intiaan ja muihin halvemman kus-
tannustason maihin; niistd maista kun alkaa l6yty4 entistd runsaammin
myds suhteellisen hyvin koulutuksen saanutta tyévoimaa. Me olemme
kuitenkin vasta dskettdin herinneet huomaamaan, miten laajalti osaa-
misen markkinat itse asiassa ovat muuttumassa maailmanlaajuisiksi. TAmi
kehityssuunta tulee todennikoisesti jatkumaan vield pitkdin tulevaisuu-
dessakin, ja siksi sithen on pakko reagoida.

Tétd taustaa vasten keskeiseksi kansalliseksi tehtdviksi nousee sen
varmistaminen, ettd Suomessa toimivat tietoteollisuusalan yritykset saa-
vat kiyttoonsd kaiken sen asiantuntijatuen, jota ne tarvitsevat silloin
kun yritykset pyrkivit kehittimiin omia toimintatapojaan ja vahvista-
maan suomalaisten tyopaikkojen kilpailukykyi niin, ettd toimintaa voi-
taisiin jatkaa tulevaisuudessakin kaikista valuuttakurssien ja kansainvi-
listen suhdanteiden heilahteluista huolimatta. Nykyoloissa timi on ta-
vattoman suuri haaste, eiki siithen voida vasta menestyksellisesti muu-
toin kuin huolehtimalla tutkimustoiminnan jatkumisesta ja sen etenemi-
sestd kansainvilisestikin riittivin korkealle tasolle. Selvii on myos, ettid
yritysten tarpeiden ja mobilisoitavien asiantuntijaresurssien on vastatta-
va sisillollisesti riittivin hyvin toisiaan.

Erds mahdollinen tapa jatkaa tutkimus- ja kehittimistoimintaa eteen-
pidin on tietenkin uuden hankkeen kiynnistiminen yhteistyossd sen
teemoista kiinnostuneiden yritysten ja tutkimusta rahoittavien organi-
saatioiden kanssa. On kuitenkin ilmeisti, ettd yksittdisten hankkeiden
ohella tarvitaan myos jossakin miirin pysyvampiid rakenteita. Vihin-
tadnkin tarvitaan sellaisia tutkimusryhmii, jotka edustavat pidemmalld
aikavililld kertynyttd yhteistd osaamispdiomaa ja jotka ovat mobilisoi-
tavissa yritysten kiyttoon sen mukaisesti kuin kulloinkin ajankohtaisik-
si muodostuvat muutostilanteet edellyttivit. Tahidn liittyen tamperelai-
sen tutkimusyhteison piirissd on kehitelty aloitetta uuden laajahkon tyo-
organisatorisiin innovaatioihin kohdistuvan tutkimus-, koulutus- ja ke-
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hittimisohjelman kidynnistimiseksi (Kolehmainen 2004). Hankkeen jat-
kovalmistelua varten on haettu rahoitusta TyOsuojelurahastolta, ja esilld
on ollut myds siihen liheisesti kytkeytyvin tydelimin oppimisverkos-
ton rakentaminen kansallisen tyoeldamin kehittimisohjelman tuella niin,
ettd oppimisverkosto tukisi nimenomaan suomalaisten tietoteollisuus-
alan yritysten muutoksen hallinnan tarpeita.

Tassd yhteydessid kannattaa kiinnittdia huomiota myos siihen, ettid
ns. tietointensiivisen tyon kirkihanke kidynnistettiin aikanaan osana 1990-
luvun lopulla hyviksyttyd kansallista tietoyhteiskuntastrategiaa. Tuon
hankkeen keskeisend saavutuksena oli eri tutkimusryhmien saattami-
nen aktiiviseen yhteistydhon yli perinteisten yksikko- ja tieteenalarajo-
jen. Nyt timd tyo jatkuu Tyoterveyslaitoksen fysiologian osastolla toteu-
tettavan Ihminen ja tietotyo -ohjelman vilitykselld ennen kaikkea tieto-
tyon erilaisiin ergonomisiin ongelmiin painottuen (Tyoterveyslaitos 2004).
Valtiovallan taholta on puolestaan kidynnistetty poikkihallinnollinen tie-
toyhteiskunnan politiikkaohjelma, jonka yhteni keskeisend osa-aluee-
na on koulutus, tyoeldmai ja tutkimus (Valtioneuvosto 2003). Ohjelman
toteuttamista varten tietoyhteiskuntaneuvostolle on nimetty erityinen
tydeldmdjaosto. Sen vastuulle jad tind pdivind huolehtia siitd, etti tieto-
yhteiskunnan mukanaan tuomiin tydelimdmuutoksiin ja niiden osana
tietotyon kehittymiseen liittyviin ongelmiin kiinnitetddn jatkossakin riit-
tavisti huomiota ja ettd kehitystoiminnalla on kiytettivissddn riittdvit
resurssit aiempien ohjelmien piittymisestd huolimatta.

Uuden talouden kasvun myo6td tapahtuva uudenlaisten tyokulttuurien
kehittyminen ei ole vain suomalainen, vaan mitd suurimmassa miirin
kansainvilinen ilmi6. Siten myds ne muutoksen hallinnan ongelmat,
joita tind pdivind joudutaan ratkomaan suomalaisissa tietoteollisuus-
alan yrityksissd, nousevat melko samantyyppisini esiin kaikkialla lanti-
sessd Euroopassa. Euroopan Unionin piirissd tydnteon uusien muoto-
jen kehittyminen on ollut keskeiseni osa-alueena meneilldidn olevissa
tietoyhteiskuntaohjelmissa, ja myos tutkimuksen kuudennen puiteoh-
jelman osana toteutettavassa IST-ohjelmassa erdidnid keskeisenid paino-
pistealueena on ollut sellaisten uusien tieto- ja viestintiteknisten sovel-
lusten kehittiminen, jotka edesauttavat uudenlaisten tyonteon muoto-
jen kehittymisti. Tutkimusohjelman lihtokohtana on ollut olettamus siit4,
ettd tietotekniikka tulee jo lihitulevaisuudessa integroitumaan entisti
saumattomammin osaksi ihmisten arkisia ty6- ja toimintaymparist6ji niin,
ettd kommunikointi niiden kanssa voi tapahtua hyvin luonnollisella ta-
valla. Euroopan unioni on luonnollisesti hyvin kiinnostunut myos sel-
laisten joustavaa tyontekoa tukevien tietoteknisten ratkaisujen kehitti-
misestd, jotka vahvistavat tilli alueella toimivien eurooppalaisten yri-
tysten kilpailukykya (Salmelin 2004).

Tamin vuoksi on hyvin tarked huolehtia siitd, ettd Suomessa syntyy
jatkossa sellaista tutkimus- ja kehittimistoimintaa ja sellaisia tydelimin
sosiaalisia innovaatioita, joilla on suuntaa antavaa merkitysti myos eu-
rooppalaisessa mittakaavassa. Ndin Suomi voi antaa oman panoksensa
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pyrittdessd Euroopan kilpailukyvyn vahvistamiseen siten kuin EU:n Lis-
sabonin huippukokouspiitokset edellyttivit. Nousemalla edellikivi-
jin asemaan uudenlaisten kehittyneen tietotekniikan varaan rakentu-
neiden tyokulttuurien rakentamisessa Suomi voi tarjota hyvin toiminta-
ympdriston myo6s uusia yritysratkaisuja kehittdville alan yrityksille. Tds-
uudet yritysratkaisut on dskettdin midritelty yhdeksi Nokian tulevien
vuosien piiliiketoiminta-alueista.

Kaiken kaikkiaan tuntuu silti, ettd vaikka tyoelimin muutostahti on
ollut viimeisten noin kymmenen vuoden aikana hyvin nopeaa useimpi-
en tietoteollisuusalan yritysten piirissd, tyon todellinen kulttuurivallan-
kumous saattaa olla vield edessidpiin. Se tapahtuu ehki siind vaiheessa,
kun osaamisen markkinat ovat muuttuneet aidosti maailmanlaajuisiksi,
kun ajasta ja paikasta riippumattoman tyonteon tietotekniset vilineet
ovat kehittyneet nykyistd pidemmille ja kun my6s tyon tekemisen insti-
tutionaaliset jarjestelyt alkavat muuttua niin, ettd uusien tyokalujen te-
hokas hyodyntiminen tulee kidytinnodssi mahdolliseksi. Me emme vield
tiedd, merkitseeko timi etenemistd kohti nykyistd inhimillisempdi tyon-
teon maailmaa, vai ajaudummeko me ehki sen sijaan yhd kauemmas
tastd tavoitteesta. Tutkimuksen nikokulmasta on kuitenkin helppo to-
deta, etti meididn on vaikea kuvitella pidisevimme jatkamaan omaa
tyotimme kiinnostavampina ja haasteellisempina aikoina kuin mitki
nyt piirtyvit horisonttiimme.
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