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Alkusanat

Tama on Muuttuva tydyhteisokulttuuri-hankkeen loppuraportti. Hankkeen paarahoittaja oli Etela-Sa-
von ELY-keskus. Hanke oli ESR-hanke (Euroopan sosiaalirahasto) ja se rahoitettiin toimintalinjasta
Tyollisyys ja tydvoiman lilkkkuvuus ja erityistavoitteesta Tuottavuuden ja tydhyvinvoinnin parantami-
nen. Hankkeen toteutusaika oli 1.6.2016-31.1.2018 ja se toteutettiin Ita-Suomen yliopistossa, kaup-
patieteiden laitoksella, Joensuun kampuksella. Toimin hankkeen johtajana ja vastuuhenkilona. Pro-
Jjektitutkijana hankkeessa tydskenteli KTM, tohtoriopiskelija Kirsi Hokkila. Tassa raportissa kuvataan
hankkeen taustatiedot, kohdeyritykset seka hankkeen puitteissa toteutettujen kehittamisvaiheiden
eteneminen ja keskeiset johtopaatdkset.

Hankkeen taustalla oli halu lisata ymmarrysta nykytydelamassa vallitsevista trendeista, kaytan-
teista seka agjatusmalleista. Ennen kaikkea kiinnostuksen kohteena oli ymmartaa nykytoimijoiden
odotuksia tyotd, johtamista ja tydyhteisoja seka lagjemmin, tydyhteisokayttaytymista kohtaan. Kun-
nianhimoisena toiveena oli lisata ymmarrysta innovatiivisuutta, muutoskykya ja tiedon jakamisen
kulttuuria yllapitavista tekijoista aineetonta arvoa kilpailukykytekijand korostavissa, moderneissa
asiantuntijayhteiséissa.

Johtamis- ja organisaatiotutkijana tunnen oman tieteenalani historiaa ja sen keskeisimmat teoriat.
Tieteenalamme yksi erityispiirre on, etta tieto ei kumuloidu samassa merkityksessa kuin vaikkapa
luonnontieteen aloilla. Sen sijaan tyypillista on, etta mita enemman teemme inmistieteellista tutki-
musta organisaatio- ja lagjemmin tyoelamakontekstissa, sitd enemman tietoisuuteemme avautuu
uusia nakokulmia, tulkintoja, kysymyksia ja "mahdollisia maailmoja”. Uusi tieto ei korvaa tai syrjayta
aiempaa, vaan organisaatioiden todellisuudessa on havaittavissa ilmentymia niin vanhoista kuin uu-
sistakin teorioista. Toisin sanoen kaytanndn tydelamassa tana paivana on esimerkiksi havaittavissa
selkeitd yhtdmakohtia 1800-luvun johtamisen ns. klassisen koulukunnan ajatuksiin j oppeihin sa-
maan aikaan kun uudet ja modernit ajatukset johtamisesta ja tydyhteisokayttaytymisesta vahvistu-
vat kaiken aikaa.

MUTYK-hanke ei ollut tutkimushanke, vaan kehittamishanke. Kuitenkin prosessiin liittyi paljon eri-
laisten aineistojen keruuta ja analyysia, joita mydhemmin on tarkoitus edistaa ja jalostaa myos tutki-
musartikkeleiksi. Jos tiikeri ei paase raidoistaan, ei professorikaan varmaan missaan roolissa kykene
taysin irrottautumaan tutkijan silmin maailman ihnmettelysta ja katselemisesta. Nakemaansa myoés
luontaisesti peilaa aiempaan tietovarantoon, siis johtamisen teoriaan ja eri nakdkulmiin. Nain kavi
myoés tdman hankkeen kohdalla, silld jo hankkeen alkumetreilld kavi selvaksi, ettd olemme uuden
ja ilmeisen relevantin tydelamatiedon aarella. Kohdeyritysten tapa toimia, puhua ja jasentaa asioita
oli monilta osin omintakeinen verrattuna valtavirran vakiintuneisiin ajatuksiin seka vallitseviin kaytan-
teisiin monissa muissa organisaatioissa. Jo hankkeessa mukana olleiden organisaatioiden johdon
valmius, kyky ja halu luoda foorumi ja ottaa osaa monidaniseen keskusteluun seka valmius laittaa
itsensa alttiiksi kritiikille, osoitti ennakkoluulottomuutta ja antoi esimakua uudenlaisesta suhtautumi-
sesta johtajana olemiseen ja moderniin johtamistydhdn. Samoin yrityksien ote kehittamistoimintaan
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antoi ymmartaa, etta asiaan perehtyminen voi parhaimmillaan tuottaa uutta tietoa ja sellaista ym-
marrysta, josta voisi olla hydtya myds muiden, kuin hankkeeseen osallistuneiden yritysten kehitty-
mispyrkimyksissa.

Hankkeen paattymisen jalkeen haluan vahvasti uskoa kirjallisuudessa esitettyyn nakemykseen, etta
ICT-alojen yritysten toimintatavat ennustaisivat yleisempia tydeldmatrendeja. Miksi nain? Sen vuok-
si, ettda naimme, koimme, luimme, aistimme, tulkitsimme ja kuulimme hankkeen aikana valtavasti
sellaista, jonka soisi olevan todellisuutta lagjasti myds muissa, kuin hankkeen tydyhteisdissa. Paitsi
vahva ammattitaito ja asiaosaaminen, hankkeessa mukana olleita yrityksid luonnehtii monelta osin
yhteisollisyys, yhteistydkyky ja-halu, perhemaisyys, tasa-arvon lahtékohdat, erilaisuuden kokemi-
nen rikkautena, intohimo ja sitoutuminen. Ne ovat asioita, joita he pitavat arvossa, asioita, joita itse
pidan arvossa.

Hankkeen aloittamisesta, ensimmaisista kontaktoinneista ja alkukartoituksista tulee pian kuluneeksi
kaksi vuotta. Kaksivuotinen on kulunut nopeasti ja hanke on antanut ja opettanut myés tekijdilleen
paljon. Haluan kiittaa mukana olleita yrityksia ja kaikkia niissa hankkeen aikana tyéskennelleita upei-
ta ihmisia, jotka antoivat hankkeelle aikaansa ja jakoivat arvokkaita kokemuksiaan ja nakemyksiaan.
Tahtoisin nimeta joka ikisen henkildn erikseen ja kiittda henkildkohtaisesti. Tyydyn tassa kuitenkin
sanomaan koko ajatuksen voimalla: te mahdollistitte taman, te teitte taman, te annoitte paljon ja
yhdessa opimme paljon. Kiitos.

Kiitos myos kaikille rahoittajille. Kiitos Sirpa Raassinnalle avusta ja saumattomasta yhteistydsta. Kii-
tos hankkeen projektitutkijalle Kirsi Hokkilalle, jonka panos hankkeen aikana seka kaytannoén jarjes-

telyihin ettd hankkeen varsinaiseen toteuttamiseen oli merkittava.

Joensuussa 1.3.2018

Anu Puusa
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1. Johdanto

MUUTTUVA TYOYHTEISOKULTTUURI-HANKKEEN (MUTYK) lahtdkohtana oli kiinnostus muuttuvaa
tydelamaa seka uusia tydntekemisen, organisoitumisen ja johtamisen tapoja kohtaan. Organisaatiot
ovat talla hetkelld muuttumassa olevan tyéyhteisdkulttuurin luoman haasteen edessa. Tydn muut-
tuminen kaytanndssa, kasitteellisesti ja asenteiden tasolla, kehittyva teknologia, epavakaa talous ja
uuden sukupolven tyontekijoiden erilaiset odotukset aiheuttavat haasteita, joissa organisaatioiden
on kehitettava muutosvalmiuksiaan ja samalla loydettdva uusia keinoja tuottavuuden ja tehokkuu-
den parantamiseksi seka turvattava kykynsa uudistua ja reagoida naihin muutoksiin nopeasti.

Tydelaman rakennemuutoksen seurauksena palvelu- ja tietointensiiviset alat ovat yleistyneet ja
muillakin aloilla tieto ja asiantuntijuus seka niiden jalostaminen ja johtaminen ovat yha keskeisem-
massa roolissa organisaation tuloksellisuuden kannalta. Yritysten kilpailukyky monilla aloilla tulee
tulevaisuudessa perustumaan entista vahvemmin yritysten kykyyn luoda ja kaupallistaa aineetonta
arvoa. Olemme siirtyneet tuotantotaloudesta tieto- ja osaamisperustaiseen talouteen siirtyen sa-
malla aineellisesta omaisuudesta aineettoman paaoman merkitysta korostavaan ansaintalogiikkaan.
Siina ihmiset, heidan tietonsa, taitonsa, osaamisensa ja erityisesti heidan halunsa jakaa osaamistaan
organisaationsa kayttéon ratkaisevat yrityksen menestymisen (Puusa 2015; Puusa & Reijonen 2011).
Ty6elaman kehittamisstrategia vuoteen 2020 linjaa, etta innovatiivisuuden ja jatkuvan kehittymisen
ilmapiirin edellytyksena on, etta organisaatiot huolehtivat henkildsténsa osallistumisesta, sitoutumi-
sesta ja tydhyvinvoinnista.

Hankkeen kantavana ajatuksena oli tavoittaa uudenlaisia johtamisen ja tydyhteison toiminnan
piirteita osallistamalla hankkeen kohdeorganisaatioiden jasenet oman tydyhteisokulttuurinsa kehit-
tdmiseen. Kehittamistydn kohteena olivat asiantuntijaorganisaatiot ja ennen kaikkea tietointensiivis-
ten ICT-toimialan yrityksille, joiden toimialan on huomattu ennustavan yleisempia tydelamatrende-
Jja, on tyypillista luovaa asiantuntijatyota tekevat inmiset, etatydon kayttd, vaihtuvat tiimirakenteet ja
Jjatkuvan kehittymisen vaatimus nopeasti muuttuvassa digitaalisessa toimintaymparistéssa. Taman
vuoksi ICT-alan organisaatiot nahtiin hyvaksi kontekstiksi toteuttaa selvitys- ja kehittamistoimintaa,
jossa pyritaan yhdistamaan tulevaisuuden tybelaman ja erityisesti asiantuntijatydn yksildllisyyden ja
organisaation yhteiset tavoitteet seka tuottamaan uutta tietoa naitd koskevasta tematiikasta.

Kehittamistyon tavoitteena oli vahvistaa kohdeorganisaatioissa kollektiivista kasitysta siita, keitd me
organisaationa olemme, kRuinka me siind toimimme ja kuinka Rukin voi siihen omalla toiminnallaan
vaikuttaa. Hankkeen toiminta ja yritysten kanssa kaydyt keskustelut rakennettiin ensisijaisesti orga-
nisaatioiden vahvuuksille, joiden kautta paastiin kasiksi modernien organisaatioiden ainutlaatuisiin
piirteisiin. Lisaksi hankkeen aluksi pureuduttiin organisaatioiden tunnistettuihin kehittamiskohteisiin,
joiden kautta saatiin tietoa tietotaloudessa toimivissa organisaatioissa esiintyvista keskeisista haas-
teista.

Hankkeella tuotettua tietoa voidaan soveltaa laajalti erilaisiin tietotaloudessa toimiviin organisaati-
oihin. Tama loppuraportti tuo esiin sellaisia tunnistettuja piirteitd, jotka edesauttavat henkildkunnan
motivaatiota kayttda omaa asiantuntijuuttaan organisaationsa hyvaksi seka niita keinoja, joilla or-
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ganisaatiot voivat kehittaa tyoyhteisokulttuuriaan tavoitteitaan tukevaan suuntaan. Raportissa ku-
vataan myos tulevaisuuden tydelamassa merkityksellisia tydyhteisotaitoja, joilla edistetaan tyon-
tekijoiden henkildkohtaista tuottavuutta tietotaloudessa, mutta myoskin organisaatioiden jatkuvan
kehittymisen ja innovoinnin tavoitteita. Tama loppuraportti sisaltda myéds hankkeella saavutettua
tietoa keskeisista ristiriidoista ja haasteista, joita asiantuntijaorganisaatioissa ja toisaalta nuorissa
kasvuyrityksissa esiintyy. Hankkeen aikana esiinnousseet keskeiset teemat liittyvat erityisesti tyo-
elaman hajanaisuuden hallitsemiseen seka asiantuntijatyon yksiléllisyyden ja organisaation yhteis-
ten tavoitteiden yhdistamiseen.

Loppuraportin aluksi esitellaan hankkeen tietoteoreettisina lahtokohtina toimivat nakdkulmat ja tut-
kimuskirjallisuuden loyddkset. Sen jalkeen kuvataan hanketydskentelyssa eli kyselyissa seka kehit-
tdmispaivien keskusteluissa esiin nousseet mukana olleille yrityksille padosin yhteiset nakékulmat.
Raportin viimeisessa osassa naista keskeisiksi nousseista nakékulmista johdetaan kokoavat loppu-
paatelmat ja keskeiset johtopaatdkset, jotka vastaavat hankkeen tiedollisiin tavoitteisiin.

Tassa raportissa kuvataan myds sita, millaisia hyotyja organisaatioissa voidaan saavuttaa, kun kaikki
tyodyhteisdn jasenet, myds tydntekijat ja johto keskenaan, saatetaan avoimeen ja rakentavaan vuoro-
puheluun. Raportin johtopaatékset ja kohdeyritysten kaydyt keskustelut osoittavat organisaation
avoimuuden, dialogin ja tyontekijéiden osallistamisen kiistattoman tarkean merkityksen toimin-
nan kehittamisen, ilmapiirin seka tydhyvinvoinnin parantamisen nakékulmista. Jotta tallaisesta ke-
hittdmistoiminnasta kiinnostuneet tahot voivat itse halutessaan aloittaa omissa organisaatioissaan
dialogisen kehittamistoiminnan, pyritaan tassa raportissa kuvaamaan myos hankkeessa toteutetun
toiminnan keskeisia vaiheita ja kaytannoén toimenpiteita.

1.1. Hankkeen perustiedot ja toteuttajat

Muuttuva tydyhteisokulttuuri-hanke toteutettiin 1.6.2016-31.1.2018 valisena aikana. Hankkeen toteut-
tajaorganisaationa toimi Ita-Suomen yliopiston kauppatieteiden laitos. Hankkeen johtajana toimi ai-
neettoman paaoman johtamisen professori KTT Anu Puusa. Hankkeen projektitutkijana toimi KTM,
tohtoriopiskelija Kirsi Hokkila.

Hankkeen toteuttamisen mahdollisti Eteld-Savon elinkeino-, lilkkenne- ja ymparistékeskus. Ete-
l&-Savon ELY-keskus toimi Euroopan sosiaalirahaston (ESR) rahoitusta koordinoivana viranomaisena.
Myos hankkeen kohdeorganisaatiot ja Ita-Suomen yliopisto osallistuivat hankkeen rahoittamiseen.

Hankkeen toiminta kohdistui kuuteen Pohjois-Karjalassa toimivaan ICT-alan mikro- ja pienyrityk-
seen; Oy Arbonaut Ltd, Bittiguru Oy, Process Genius Oy, Nolwenture Oy, atFlow Oy ja FastROI
Oy. Kaikkien yritysten liiketoiminta perustuu digitaalisuuteen, moderniin teknologiaan ja tietotekniik-
kaan. Suurinta osaa yrityksista voi luonnehtia nuoriksi kasvuyrityksiksi
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ARBONAUT kehittaa maailman johtavia paikkatietoratkaisuja metsien, luonnonvarojen ja maaston
kartoitukseen. Laserkeilausteknologiaan perustuva tiedonkeruu ja analysointi on yrityksen vahvuus.
Arbonaut auttaa asiakkaitaan optimoimaan metsavarojen kayttdoa kustannustehokkaasti. Tekninen
osaaminen ja uudet innovaatiot muodostavat pohjan Arbonautin menestykselle. Yritys on sisaista-
nyt asiakaslahtdisen toimintatavan tarkeyden. Yhteistyén lahtdkohtana ovat asiakkaiden tarpeiden,
haasteiden ja teknisten tavoitteiden ymmartaminen.

BITTIGURU tarjoaa pitkan kokemuksen tydasemien, kannettavien seka Windows-palvelinymparis-
téjen yllapidosta ja niihin liittyvan lahiverkkoinfran rakentamisesta. Bittiguru tarjoaa myds moderneja
virtuaalipalvelimia ja monipuolisia kotisivuratkaisuja. Bittigurulla on laaja kokemus siitq, kuinka tie-
toteknisilla ratkaisuilla kasvatetaan yritysten tuottoja, pienennetaan kuluja ja tehostetaan resurssien
kayttdda. Yritys tarjoaa pk-yrityksille hyvaksi havaittuja ratkaisuja, joista monet ovat aiemmin olleet
vain isojen toimijoiden saavutettavissa.

PROCESS GENIUS on yritys, joka tarjoaa yksinkertaistettuja seuraavan sukupolven virtuaaliseen to-
dellisuuteen pohjautuvia ratkaisuja, jotka parantavat asiakkaan tuottavuutta ja tehokkuutta. Yritys
tarjoaa asiakkailleen uusinta tietoa ja pyrkii nostamaan asiakkaan tuotteen tai ratkaisun uudelle ta-
solle, joka mahdollistaa liiketoiminnan uudenlaisen hallinnan.

NOLWENTURE on ohjelmistokehittamiseen ja konsultointiin keskittyva mikroyritys. Yritys tarjoaa
globaalisti laajan valikoiman ohjelmistokehittamiseen ja hyddyntamiseen liittyvia konsultointipalve-
luja kuten tuotekehityskonsultointia, ohjelmisto- ja kayttoliittymaarkkitehtuurin suunnittelupalvelua
seka ohjelmistonhankintapalveluita. Yrityksen tyontekijat ovat huippuammattitaitoisia teknisia osaa-
Jjia, jotka ymmartavat tavallisia asiakkaita ja heidan tarpeitaan.

ATFLOW tuottaa verkkopalveluja ja vie asiakkaidensa liiketoiminnan verkkoon. Yrityksen intohimona
on asiakkaiden tyytyvaisyys ja toimivat palvelut. Yrityksen palvelulupaus on toimia aina mutkatto-
masti ja ketterasti.

FASTROI OY on joensuulainen toiminnanohjaus- ja asiakastietojarjestelmia hoiva-alalle tuottava
ohjelmistoyritys. Yrityksen tuotteet soveltuvat seka yksityiselle etta julkiselle sektorille. FastROIn
tuotteiden toimittaminen tapahtuu helposti ja tietoturvallisesti pilvipalvelusta. Silla on yli kymme-
nen vuoden kokemus alykkaiden ratkaisujen kehittamisestd, mikd mahdollistaa asiakkaiden moni-
muotoisen sahkodisen tiedonkeruun, tallennuksen, analysoinnin ja tiedonsiirron eri tietojarjestelmien
valilla.

Hankkeen kehittamistyén seitsemas kohdeorganisaatio Joensuun seudun kehittamisyhtié JOSEK
Oy eroaa muista hankkeen kohdeorganisaatiosta ensisijaisesti toimialansa vuoksi, mutta sekin vaa-
tivaa kehittamistydta tekevana asiantuntijaorganisaationa halusi kartoittaa ja kehittdd omaa tyéyh-
teisOkulttuuriaan pystyakseen vastaamaan tydelaman muutoksiin, ja erityisesti pystyakseen hyo-
dyntdmaan hankkeessa omaksuttua toimintamallia omien asiakkaidensa eli paikallisten yritysten
ohjaamisessa ja kehittamisessa.
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2. Hankkeen tietoteoreettiset lahtokohdat

2.1. Dialoginen kehittamistoiminta

Uusimpien johtamiskasitysten mukaan organisaation johtaminen on vuorovaikutteinen prosessi joh-
don ja tyontekijdiden valilla (Graen & Uhl-Bien 1991; 1995). Modernin johtamiskasityksen mukaan
esimies ei toimi yksin vaan saa asioita tapahtumaan yhdessa johdettaviensa kanssa (Yukl 1999).

Dialogisen johtamisen lahestymistapa (Syvanen ym. 2012) painottaa johtajan ja johdettavien valis-
ta kommunikaatiota ja vuorovaikutusta, jossa johtamisprosessin osapuolet neuvottelevat yhteises-
ta todellisuudestaan. Osapuolten neuvottelu ja yhteisen kasityksen muodostaminen organisaation
perimmaisesta tarkoituksesta, tehtavasta ja olemuksesta eli sen identiteetista korostuu erityisesti
muutostilanteissa (Puusa & Kekale 2015). Tassa prosessissa johtajien tarkein tehtava on huolehtia
merkitysten luomisesta, koska niilla on tarked asema visioiden ja tavoitteiden rakentamisessa, ihmis-
ten motivoinnissa ja sitouttamisessa (Juuti 2001; Puusa 2007). Merkityksilla ajettava muutos ei kui-
tenkaan tapahdu tyhjidssa, vaan onnistuneen muutoksen edellytyksena on, etta myos johdettavat
ottavat aktiivisesti osaa merkitysten rakentamiseen ja sitoutuvat muutokseen. Nain ollen tyéyhteiso-
ja alaistaitojen tarkastelu muodostuu tarkeaksi osaksi organisaatioiden toimivuuden, tuloksellisuu-
den ja kehittamisedellytysten ymmartamista.

2.2. Organisaatiokulttuuri identiteetin pohjana

Paalumaki (2003) maarittelee organisaatiokulttuurin, jota kutsutaan myos tydyhteisé- tai toiminta-
kulttuuriksi, organisaation sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta syntyvaksi yhteiseksi yhteisén toi-
mintaa ohjaavaksi merkitysjarjestelmaksi. Kulttuurin syntyminen ja kehittyminen vaativat pitkaaikais-
ta sosiaalista vuorovaikutusta, jossa ihmiset keskustelevat yhteisista kokemuksistaan ja kehittavat
yhteisen kielen ja kasitteet. Kulttuuri muodostuu yrityksen perusoletuksista, arvoista, symboleista ja
artefakteista (Schein 1988). Perusoletukset ovat organisaation tiedostamattomia oletuksia siita, kuin-
ka ja milla motiiveilla ihmiset yhteiséssa toimivat, seka oletuksia yhteisén suhteesta ymparistoon ja
organisaation toiminnan luonteesta. Arvot ohjaavat osaltaan kasitysta siita, kuinka asioiden organi-
saatiossa tulisi olla, joten niilld on merkityksellinen, mutta usein tiedostamaton toimintaa ohjaava
luonne. Artefaktit ovat kulttuurin nakyva osa; fyysiset tilat, teknologia, logot, rituaalit, seremoniat ja
tarinat, joihin organisaation kannalta liittyy symbolinen luonne. Organisaation jasenille ne viestivat
muun muassa organisaation historiasta ja tarinasta eli luovat jatkuvuutta ja rakentavat kulttuurin
jasenten yhteisia merkityksia.

Kulttuuri muodostuu organisaation jasenten yksilollisista ndkemyksista. Kuitenkin, jotta voidaan pu-
hua kulttuurista, jasenilla tulee olla jonkinasteinen yhteinen ymmarrys organisaation kulttuurista.
Kulttuurin tehtavana on luoda jatkuvuutta, sitoutumista, motivaatiota ja olla perusta organisaation
kollektiiviselle identiteetille. Kulttuuri luo ymparistdn, jossa ihmisten kasitys siita, keitd he organi-
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saationa ovat, syntyy ja kehittyy (Puusa 2005; 2007). Organisaatiokulttuuria voidaan siis luonneh-
tia tekijaksi, joka pitaa tydyhteisdn koossa (Prasad & Prasad 2009) ja luo sille yhtendisyytta. Taman
vuoksi organisaatiokulttuurin tarkastelulla on merkitysta jatkuvan muutoksen aiheuttamasta epa-
yhtendisyydesta ja pirstaleisuudesta selviytymiseen. Yhtendinen kulttuuri poistaa epavarmuutta ja
luo ennustettavuutta, koska yhteinen ymmarrys tietysta asiasta auttaa yhteisén jasenia toimimaan
ryhmassa samansuuntaisesti ja tekemaan yhdenmukaisia valintoja. Tarkasteltaessa kulttuuria syvien
perusoletusten tasolla on tyypillista, etta kulttuurista tulee "itsestaanselvyys", ja nain ollen yksildiden
oman toiminnan arviointi organisaation tavoitteiden nakdkulmasta voi olla haastavaa. Taman vuoksi
organisaation uudistumiskyvyn kannalta on tarkeda aika ajoin tarkastella organisaatiossa vallitsevia
tiedostamattomia perusoletuksia ja niiden toimivuutta suhteessa organisaation tavoitteisiin ja ha-
luttuun suuntaan. Muutoin kulttuurista voi tiedostamatta tulla uudistumista ja muutosta vastustava
voima (Hannan & Freeman 1984).

2.3. Organisaatio-identiteetin tarkastelun merkitys muutoksessa

Hankkeen kaytannon toteutuksen pohjaksi valittiin ainoastaan yksi teoreettinen kasite, organisaa-
tio-identiteetti. Sen kaytannén ilmentymista kohdeorganisaatioissa tarkasteltiin l&pi hankkeen. Muil-
ta osin hanke edistyi hyvin organisaatiolahtoéisesti. Organisaatio-identiteetin perustavaa laatua oleva
kysymys 'keita me organisaationa olemme?' tarjoaa lahtékohdan, josta kasin erilaisia tieteellisesti ja
kaytanndn nakdkulmasta kiinnostavia kysymyksia voidaan tarkastella (Puusa 2007; 2009; Puusa ym.
2013; Puusa ym. 2014, Mdnkkdnen & Puusa 2015; Puusa & Kekale 2013; Puusa & Kekale 2015). Orga-
nisaatio-identiteetin kasite on nykyisin vakiinnuttanut asemansa nakdkulmana tutkia organisaatioita
(Foreman & Whetten 2002), koska merkitysten luominen on korostunut organisaatioiden toiminnan
ymmartamisessa (Albert, Ashforth & Dutton 2000), ja sen voidaan nahda olevan erityisen tarkeaa
muutoksen ja epavarmuuden varittamina aikoina.

Organisaatio-identiteetti on sosiaalinen ilmid, joka rakentuu vuorovaikutuksessa organisaation ja-
senten, johdon ja tyontekijoiden valilla seka vuorovaikutuksessa organisaation muiden sidosryhmi-
en kanssa (Scott & Lane 2000). Albertin ja Whettenin (1985) mukaan identiteettia voidaan ymmartaa
tarkastelemalla organisaation keskeisia, erottavia ja pysyvia piirteita kun otetaan huomioon orga-
nisaation menneisyys, nykyisyys ja tulevaisuus. Erityisesti muutostilanteissa organisaation jasenet
pohtivat mita organisaatio pohjimmiltaan on ja mihin se on menossa, ja organisaatiossa voi esiintya
monenlaisia tulkintoja siita mitka ovat organisaation ydinpiirteet ja mitka niista patevat muuttunees-
sa tilanteessa. Nakemykset naista piirteista vaikuttavat siihen kuinka organisaation jasenet voivat ja
kayttaytyvat tydyhteisdssaan. Jasenet pyrkivat ymmartamaan epaselvaa tilannetta selittamalla ta-
pahtumia, toimintaa ja organisaatiossa kaytyja keskusteluja ja ilmentamalla naita merkityksia omas-
sa puheessaan ja toiminnassaan (Corley & Gioia 2004).

Muutoksen keskella on tarkeaa, etta tavoitteisiin pyritaan yhdessa ja tehokkaan yhteistydon saavut-
tamiseksi on tarkeaa, ettd organisaatiossa on yhteinen kasitys siitd mihin ollaan pyrkimassa (Hardy
ym. 2005). Organisaatio-identiteettiin liittyy keskeisinad kysymyksina myds se 'keitd me haluaisimme
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olla?' tai 'keita meidan tulisi olla?' (Puusa 2007; 2009). Tutkimukset ovat osoittaneet, etta organi-
saatio-identiteetilld on merkitysta yrityksen selviytymiseen muutoksista (Whetten & Godfrey 1998;
Markkanen 1999; Beech & Johnson 2005; Hatch & Schultz 2004; Puusa 2007). Organisaatio-identi-
teetin kasitteellda on vahva yhteys kaytantéon. Se, kuinka organisaation jasenet tulkitsevat muutok-
seen liittyvat asiat, vaikuttaa merkittavasti heidan sitoutumiseensa ja osallistumiseensa muutospro-
sessiin (Puusa 2009). Myds johdon tapa kasitelld, ymmartaa ja tulkita identiteettid joko edistaa tai
estad muutoksen tapahtumista organisaatiossa (Stimpert ym. 1998; Puusa 2007; 2009). Nain ollen
organisaation identiteetti voi toimia organisaatiojasenten kayttaytymisen selittajana, kun muiden
tekijéiden selitysvoima loppuu (Whetten & Godfrey 1998; Whetten 2006; Puusa 2007). On myos
mahdollista, etta organisaation kyky johtaa identiteettiadan haluamaansa suuntaan voi toimia kilpai-
lukykya luovana seikkana.

2.4. Tybéyhteisétaidot uusiutumisen ja muutoksen mahdollistajana

Koska tyoyhteisotaitojen on todettu rakentavan tydyhteison ilmapiiria ja organisaation vuorovaiku-
tusta (Puusa ym. 2011), jossa ymmarrysta organisaation identiteetista luodaan, voidaan niilla ajatella
olevan keskeinen merkitys yhteisen ymmarryksen ja tydyhteisdkulttuurin rakentumisessa. Tata ym-
marrysta tyontekijat ilmentavat tyokayttaytymisessa ja -toiminnassaan (Corley & Gioia 2004), jotka
taas vuorostaan vaikuttavat muiden nakemykseen organisaation keskeisista piirteista. Taman vuok-
si organisaatiossa esiintyvat tydyhteisétaidot ja organisaatiossa esiintyvat kasitykset niihin liittyen
voidaan kytkea oleellisena kasitteena identiteetin ja tyoyhteisdkulttuurin rakentumisprosessiin, kun
tarkastellaan sita, miten kukin voi omalla toiminnallaan vaikuttaa organisaation toimintaan ja tavoit-
teiden saavuttamiseen.

Tyoyhteisdtaitojen seka esimies- ja alaistaitojen kasitteet ovat muodostuneet vuorovaikutteisen esi-
mies-alainen suhteen kasitteestq, johon liittyy ajatus siita, ettei johtaminen ole mielekasta ilman
alaisia (Arvassalo 2006; Hujala ym. 2009). Johto ei kykene yksin rakentamaan organisaation tavoittei-
ta tukevaa toimintaa, mikali tyontekijoilla ei ole lainkaan jaettua kasitysta organisaation tavoitteista.
Tydntekijat puolestaan eivat voi edesauttaa muutoksen tapahtumista, mikali heilld ei ole toimivaa
vuorovaikutusta johdon kanssa. Esimiestaitojen vastinpariksi onkin 2000-luvun alusta lahtien kuvat-
tu alaistaidot, joilla viitataan tyontekijoilta eli alaisilta toivottaviin taitoihin. Alaistaidot ja esimiestaidot
nahdaankin nykyisin toinen toisiaan taydentavind tydeldmantaitoina (Keskinen 2005a, Rehnback &
Keskinen 2005; Silvennoinen & Kauppinen 2007). Mita paremmin esimies ja alainen taydentavat toi-
siaan ja vastaavat toistensa odotuksiin, sita sujuvampaa, luontevampaa ja selkeampaa heidan vali-
nen vuorovaikutus on.

Alaistaitoja on tutkittu kansainvalisesti 19080-luvun loppupuolelta alkaen. Kansainvalinen kirjallisuus
tarkastele ilmiéta kasitteen organizational citizenship behavior (OCB) kasitteen kautta, joka suomen-
kielisessa kirjallisuudessa on kaannetty alaistaidoiksi. Alaistaitojen kasite on kuitenkin suomen kie-
lessa merkitykseltaan vakiintumaton siksi, etta sita on tutkittu taalla vasta vahan, mutta myos siksi,
ettd kasitteend silld ei ole taysin suoraa vastinetta englanninkielisessa kirjallisuudessa (Keskinen
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2005; Puusa ym. 2015). Kansainvalinen tutkimus on tuottanut aiheesta yli 30 erilaista mallia, jois-
ta muutamat ovat hyvin vakiintuneita. (Organ 1988; Moorman 1991; Podsakoff ym. 2000; Puusa ym.
2011.)

Niin esimies- kuin alaistaidotkin on kuvattu yhteistyotaitoina, joten kasite on suomalaisessa kirjalli-
suudessa muotoutunut yhteiseksi tydyhteisdtaidot-kasitteeksi (Aarnikoivu 2010; Monkkdnen & Roos
2010). Esimies- ja alaistaitoihin verrattuna tydyhteisétaitojen tarkastelun laajempi nakdkulma ulottuu
yksilotasolta yhteisotasolle ja sosiaalisten ilmididen tarkasteluun. Puusan, Ménkkdsen ja Kuittisen
(2010) mukaan nykyisessa tydelamassa organisaatiomuutosten keskelld kasite on herattanyt run-
saasti kiinnostusta, koska tyéyhteisdn toimintatapojen on huomattu olevan ratkaiseva tekija muu-
toksen onnistumisessa. Tydyhteisotaidot kuvastavat esimiesten, tyéntekijdiden ja ryhmien tapaa
kommunikoida, tehda yhteisty6ta ja vieda asioita eteenpain. Kasitteen avulla voidaan tarkastella or-
ganisaation jasenten valisten suhteiden toteutumista, heidan tyokayttaytymistaan, yhteistyokykya
seka henkildiden persoonallisia ominaisuuksia, jotka vaikuttavat heidan toimintaansa tydyhteisén
jasenina.

Hyvat esimiestaidot sisaltavat hyvat vuorovaikutustaidot. Hyva esimies-alaissuhde antaa tyon-
tekijalle mahdollisuuden kehittaa alaistaitojaan ja lisaa tyontekijan tunnetta oman tyonsa hallinnas-
ta. Tyon hallinnalla tarkoitetaan keinoja ja mahdollisuuksia vaikuttaa omaan tydhdn. Rehnback ja
Keskinen (2005) ovat todenneet hyvalla hallinnan tunteella olevan yhteytta tyéntekijan terveyteen,
terveyskayttaytymiseen ja tyohyvinvointiin. Hyviin esimiestaitoihin kuuluu myds esimiehen rohkeus
hyodyntad tydyhteisdn kaikkia voimavaroja (Monkkdnen & Roos 2010). Manka (2011) ehdottaakin,
etta tydpahoinvoinnin vahentamiseksi organisaatioissa tulisi miettia keinoja vahvistaa tyéyhteisdjen
jatyontekijdiden voimavaroja, joiden keskidssa ovat tydyhteisétaidot. Tama on erityisen merkityksel-
lista tietotydn kontekstissa, silla aiemmat tutkimukset osoittavat, etta tietotydlaisilla on erityisen kor-
kea riski sairastua tyduupumukseen (Donkin 2010). Alaistaitoja ei tyypillisesti huomioida organisaa-
tion muodollisissa palkitsemisjarjestelmissa (Organ 1988), mutta esimiestaitoihin voidaan Keskisen
(2005) mukaan lukea se, ettd esimies havaitsee ja arvostaa niitd tydntekijéitd, joilla on hyvat alais-
taidot ja palkitsee heita esimerkiksi tarjoamalla heille kehittymismahdollisuuksia. Vuorovaikutteinen
johtamiskasitys synnyttaa hyvia tydyhteisétaitoja ja painvastoin, eli hyva esimies ymmartaa johtami-
sen suhteeksi, jossa seka esimiehella etta alaisella on oma roolinsa ja vaikutus toisiinsa (Manka 2011).
Johtamisessa esimiehen tehtavana on huolehtia siitd, etta tyon tavoitteet on ymmarretty ja tyonte-
kijdiden rooli on omalta osaltaan huolehtia siita, etta heidan toimintansa on tavoitteiden suuntaista.

Keskisen (2005a) mukaan alaistaidon lahikasitteita ovat sitoutuneisuus, motivoituneisuus, ammatil-
linen osaaminen ja organisaatioon samaistuminen. Alaistaitojen voidaan maaritella olevan organi-
saation sosiaalista toimintaa edistavaa yksilén harkinnan varaista ja vapaaehtoista kayttaytymistg,
joka ylittaa tyéon muodolliset vaatimukset, vaikka siita ei erikseen tydsopimuksen mukaisesti palkita-
kaan (Organ 1988; 1997; Keskinen 2005a; Keskinen 2005b). Seka suomalaisessa etta kansainvalises-
sa alaistaitokeskustelussa alaistaitojen sisaltdé nahdaan pitkalti samanlaisena. Valjasti maariteltyna
alaistaitoja voidaan pitaa vastuullisena vaikuttamisena esimiehen tuella (Puusa ym. 2011). Podsakoff
ym. (2000) ovat keranneet yhteen kansainvalisissa tutkimuksissa esiin nousseita alaistaitojen muo-
toja. Niiden pohjalta he ovat maaritelleet seitseman ilmenemismuotoa alaistaidoille, jotka ovat: avu-
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lias kayttaytyminen, reiluus ja rehtiys, organisaatiouskollisuus, kuuliaisuus organisaation saanndille,
aloitekykyisyys, osallistuminen ja kiinnostus organisaation asioita kohtaan seka itsensa kehittami-
nen. Naiden mydta kansainvalisessa tutkimuksessa on laajalti tunnistettu, etta tydntekijan alaistaidot
edesauttavat organisaation menestysta monin eri tavoin (Podsakoff ym. 2014).

Kaytanndn tasolla, paivittdisessa toiminnassa hyvat alaistaidot tarkoittavat rakentavaa toimintaa tyé-
yhteisdssa. Hyvat alaistaidot omaava henkilé vastaa omista tekemisistaan, huolehtii omasta am-
mattitaidostaan, kannustaa ja auttaa tyotovereitaan, tukee esimiestaan omalla toiminnallaan ja osaa
seka vastaanottaa etta antaa palautetta (Rehnback & Keskinen 2005). Yksilétasolla alaistaidot ilme-
nevat tyétehtaviin sitoutumisena ja vastuullisuutena (Manka 2011). Ryhmatasolla ne nakyvat yhteis-
tyota edistavana toimintana; tydtovereiden auttamisena ja tukemisena, reiluutena ja haluna toimia
yhteiseksi hyvaksi (Podsakoff ym. 2000). Alaistaitoihin luetaan myés organisaatioon sitoutumista il-
mentava tyodntekijan solidaarisuus organisaatiota kohtaan, kiinnostus organisaation tavoitteisiin seka
halu kuulua sen jaseneksi (Borman & Motowidlo 1997).

Alaistaitojen kayttamista edesauttaa vahva ammatillinen osaaminen, jonka henkild on hankkinut
ammatillisen koulutuksen ja tyokokemuksen myota. Alaistaidot ilmentavat tyontekijan halukkuut-
ta antaa osaamistaan ja energiaansa organisaation kayttdéon. Sitoutuminen ilmenee motivoitunei-
suutena seka haluna kehittad omaa toimintaa, tyéta ja tydymparistéa (Podsakoff ym. 2000). Hyvia
alaistaitoja osoittava tyontekija on myds valmis sietamaan ajoittaista epamukavuutta, suorittamaan
tydnsa yli minivaatimustason ja ottamaan vastaan ylimaaraisia tyétehtavia (Bolino & Turnley 2003).
Motivoitunut tyontekija on tietoinen tydn tavoitteista ja pyrkii niihin kayttamalla omia resurssejaan
tarkoituksenmukaisesti (Bateman & Organ 1983). Sitoutunut henkilo siis ottaa vastuun omasta tydpa-
noksestaan ja suoriutumisestaan niin, etta se on merkityksellista yksilélle seka palvelee myds orga-
nisaation tavoitteita. Esimiehen tuen saadessaan alainen ikaan kuin ottaa osaa johtamiseen, jolloin
my&s esimiehen tyo helpottuu ja edistaa hanen tydhyvinvointiaan (Keskinen 2005a; Podsakoff ym.
2000). Nain ollen tydyhteisotaidot mahdollistavat organisaation jasenten sitoutumisen ja yhtenaisen
toiminnan, "samaan suuntaan kulkemisen”.

Alaistaitojen ensisijainen ja nakyvin seuraus on hyvinvoiva ja tehokas tyéyhteisd, joka seuraa tyo-
hdnsa ja organisaatioonsa sitoutuneista tyontekijdista, jotka kokevat tyonsa ja tydyhteisonsa mielek-
kadksi Puusa, Monkkdnen & Kuittinen 2011). Osallistumalla aktiivisesti ja vastuullisesti tydyhteisdnsa
toimintaan tyéntekija vaikuttaa tydyhteisdnsa ilmapiiriin, ja on osaltaan synnyttdmassa tervetta kes-
kustelukulttuuria ja vuorovaikutusta. Samalla tydntekija vaikuttaa omaan viihtyvyyteensa ja tyohy-
vinvointiinsa seka luo edellytyksia omalle tydmotivaatiolleen. Tydyhteisétaidot eivat kuitenkaan syn-
ny tyhjasta, vaan niita voi oppia harjoittelemalla esimerkiksi puheeksi ottamista ja ratkaisukeskeista
palautteenantoa (Manka 2011). Tydyhteisétaitoja voi kehittaa harjoittelemalla, muita tarkkailemalla,
virheista oppimalla, mutta ennen kaikkea olemalla yhteistoiminnassa toisten kanssa (Monkkénen &
Roos 2010). Nain ollen tydyhteisétaitojen tarkastelua ja kehittdmista voidaan pitaa kayttdkelpoisena
tyokaluna, joka mahdollistaa pureutumisen jokaisen tydntekijan rooliin ja toiminnan vaikutuksiin tyo-
yhteisdnsa jasenena.
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2.5. Modernit tydyhteisét ja niissa tarvittavat taidot

Paivitettyd tydyhteisotaitotarkastelun tarvetta voidaan perustella modernien organisaatioiden ta-
voitteiden kokonaisvaltaisella muuttumisella. Tietotaloudessa yrityksen kilpailukyky perustuu usein
tydn maaran sijasta tyon laatuun. Teollisen organisaation tavoite on maksimoida tehokkuutensa, kun
taas tietotyota tekevan organisaation tavoitteena on maksimoida innovatiivisuutensa (Nonaka 1991).
Nykyajan tietotyolaisen tarkein paaoma ja tydn tuotos ovat hanen tietonsa. Toisin sanoen tyéntekija
ajattelee tydkseen (Davenport 2005). Tietotydlaiseksi lasketaan tyodntekijat, joiden tehtavaan liittyy
tarve jatkuvaan innovointiin ja luovuuteen. Tyéta tyypillisesti leimaa rutiinittomuus, ongelmanratkai-
su ja totutusta poikkeava ajattelu (Reinhardt ym. 2011). Tietotyéta tekevissa organisaatioissa pyritaan
joustavuuteen, matalaan hierarkiaan ja tydntekijdiden voimaannuttamiseen, jotka mahdollistavat
Jjatkuvan innovoinnin ja tyéntekijan roolien muokkautumisen tilanne- ja tehtavakohtaisesti (Dekas
ym. 2013). Talla hetkelld suomalaisessa tydelamassa paikoitellen vallitsee yha teollisen ajan kasitys
tuottavuudesta ja tydyhteisdn toiminnasta, vaikka kaytannossa kaikissa kehittyneissa maissa jatku-
vasti kasvava, merkittava osa taloudesta liittyy aineettomuuteen (Puusa 2015; Lindroos 2015). Huo-
mionarvoista on myos se, etta tallakin hetkella ainakin vajaa puolet kehittyneiden maiden tydvaes-
tésta voidaan laskea tietotyolaisiksi (Davenport 2005). Kansainvalinen alaistaitotutkimus on kuitenkin
useimmiten toteutettu juuri teollisessa ymparistdssa (Organ ym. 2006) ja myds suomalainen tydyh-
teisotaitokeskustelu nojaa pitkalti julkisissa organisaatioissa tehtyihin tutkimuksiin (Keskinen 2005a;
Rehnback & Keskinen 2005; Silvennoinen & Kauppinen 2006). Julkiset organisaatiot harvemmin talla
hetkelld tayttavat tietotyota tekevien organisaatioiden tunnusmerkkejg; joustavuutta ja matalaa hie-
rarkiaa. Nain ollen seka tietotalouteen siirtyminen, etta uuden sukupolven erilaiset tydelamaodotuk-
set ja -asenteet luovat tarpeen pohtia tyoyhteisétaitoja uudesta nakdkulmasta.

Vaikka edellisessa kappaleessa esiteltyja alaistaitojen ilmenemismuotoja voidaan yleisesti pitaa
hyveellisena tyokayttaytymisena, uusimpien tutkimustulosten valossa on havaittu, etta kyseisessa
kayttaytymisessa voi olla sisaltdja, jotka eivat ndyttaydy merkityksellisena toimintana organisaation
tavoitteiden kannalta tulevaisuuden tyéelamassa. Merkityksellisiksi tydyhteisétaidoiksi tulevaisuu-
dessa voivat nousta muun muassa kyky ylldpitaa epavirallisia sosiaalisia suhteita seka omaa ja tois-
ten yhteisdn jasenten fyysista ja henkista terveytta. Nama nayttaytyvat olennaisina taitoina, jotka
edistavat tietotyolaisen kykya yhdistella, analysoida ja kayttaa pirstaleista tietoa ja luoda niiden poh-
jalta uusia ideoita (Dekas ym. 2013).
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3. Kehittamistoiminta

HANKKEEN ALUKSI kohdeorganisaatioihin tutustuttiin huolellisesti. Kaikissa organisaatioissa to-
teutettiin vahintaan yksi alkukeskustelu, useimmiten toimitusjohtajan kanssa. Joissakin yrityksissa
tavattiin myos johtoryhmaa tai muita yrityksen avainhenkiléita. Jotkut yritykset luovuttivat alkukar-
toituksessa kayttédmme myds itse toteuttamiaan henkilostotyytyvaisyyskyselyiden tuloksia tai
muuta organisaatiossa kerattya hankkeen toiminnan ja sen suunnittelun kannalta relevanttia tietoa.
Alkukartoituksien tarkoituksena oli muodostaa alustava kasitys yrityksista, niiden rakenteesta ja toi-
minnasta. Lisaksi kartoitettiin johdon kasityksia omien organisaatioidensa lahtékohdista osallistua
hankkeeseen, vahvuuksista ja kehittamiskohteista.

Ensimmainen tiedonkeruu yrityksissa toteutettiin alkukartoituksien perusteella, toisin sanoen
kysymykset rakennettiin alkukartoituskeskusteluiden tuottaman tiedon pohjalta. Koko hankkeen
aikana kyselyita toteutettiin jokaisessa organisaatioissa nelja kappaletta. Kyselyt toteutettiin Webro-
pol-kyselyohjelmistolla ja kyselyihin vastattiin yhteensa 390 kertaa. Kysymykset olivat avoimia kysy-
myksia, joihin kohdeorganisaatioiden jasenet tuottivat vastauksia vapaasti omien kokemustensa ja
nakemystensa pohjalta. Vaikka kyselyt rakennettiin lahtokohtaisesti organisaatiolahtdisesti eli kehit-
tamispaivissa kaytyjen keskustelujen perusteella, kysymyksissa esiintyvat teemat olivat osittain kai-
kille organisaatioille samoja, koska erityisesti esiin nostetut haasteet olivat useissa organisaatioissa
samankaltaisia.

Aineiston analyysin perusteella yrityksille suunniteltiin heidan toiveitaan kuunnellen kehittamis-
paiva jokaisen kyselyn jalkeen, joissa organisaatioiden johto ja tyontekijat tydskentelivat yhdessa.
Kehittamispaivien aluksi hankkeen johtaja esitteli yrityksille laadullisten kyselyiden keskeiset johto-
paatelmat, jonka jalkeen perehdyttiin esiin nostettuihin nakdkulmiin ja seikkoihin yhdessa keskustel-
len, toiminnallisten ryhmatehtavien, virtuaalisten aanestysten eli Mentimeter-ohjelmiston avulla tai
ulkopuolisen kouluttajan johdolla. Neljalle organisaatiolle pidettiin viisi kehittamispaivaa ja kolmelle
organisaatiolle nelja kehittdmispaivaa organisaatioiden omien aikataulujen ja resurssien mukaises-
ti. Hankkeen aikana jarjestettiin 32 kehittamispaivaa, joihin osallistujalistojen perusteella osallistui
yhteensa 179 henkilda. Kehittamispaivissa kaydyt keskustelut tallennettiin ja litteroitiin, ja aineistoja
kaytettiin hyvaksi hankkeen aikana jatkotavoitteiden asetannassa seka taman raportin kokoamises-
sa.

Lisaarvoa kehittamistydhon toivat tarpeen mukaan kaytetyt ulkopuoliset asiantuntijat, jotka va-
littiin hankkeen edetessa organisaatiokohtaisten tarpeiden ja tunnistettujen kehittdmiskohteiden
perusteella. Ulkopuoliset asiantuntijat kavivat kouluttamassa organisaatioita muun muassa ajan ja
kiireen hallinnan, viestinnan ja vuorovaikutuksen, erilaisten persoonien kanssa toimimisen seka in-
nostuksen kulttuurin luomisen ja itseohjautuvuuden teemoihin liittyen. Naissakin koulutuksissa kay-
dyt keskustelut tallennettiin ja litteroitiin.

Hankkeen kuluessa jarjestettiin kaksi yhteista tapaamista kaikille hankkeen kumppaniyrityksille. En-
simmainen tapaaminen oli helmikuussa 2017 ja siinen osallistui 44 henkildéa kohdeyrityksista. Tam-
mikuussa 2018 jarjestettiin toinen tapaaminen, johon osallistui 43 henkildoa kohdeyrityksista. Ensim-
maisessa tapaamisessa kaytiin lapi hankkeessa siihen mennessa tehdyt keskeisimmat havainnot
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kohdeorganisaatioita yhdistaviin piirteisiin, vahvuuksiin ja haasteisiin littyen. Jalkimmaisessa tapaa-
misessa, hankkeen loppuseminaarissa, hankkeen johtaja esitteli kohdeorganisaatioille hankkeen
loppupaatelmat. Talléin keskityttiin pohtimaan paitsi sitd, millainen tydyhteisdkulttuuri hankkeen
tyoyhteisdissa vallitsee tai on rakentumassa, myods sita, poikkeaako tehdyt havainnot vallalla olevista
kaytanteista ja nakemyksista ja jos, niin milla tavoin? Toisin sanoen tavoitteena oli kiteyttaq, mita uut-
ta tulokset tuovat tydyhteisdékeskusteluun seka haastaa pohtimaan, voisivatko esitetyt ndkékulmat
ja johtopaatokset kuvata laajemminkin tydelamaan rantautumassa olevia trendeja? Lopuksi kasi-
teltiin johtopaatdksia siitd, miten alaistaidot kohdeyrityksissa kasitetaan ja millaiseksi tulkitaan hyva
tyodyhteisdkayttaytyminen.

Molemmissa yhteisissa tapaamisissa myés kohdeyritykset kertoivat toisilleen kokemuksiaan hank-
keen toimintaan osallistumisesta seka saavutetuista hyddyistd. Tavoitteena oli myds tunnistaa ja
jakaa hyvia kaytanteita yritysten kesken. Yhteisten kehittamispaivien yhteydessa kohdeorganisaa-
tioiden jasenille tarjottiin ulkopuolisten asiantuntijoiden koulutukset heille hyodyllisiksi koetuista ai-
heista.

Hankkeeseen toi uutuusarvoa sen kytkeminen Ita-Suomen yliopiston kauppatieteiden laitoksel-
la jarjestettyyn hankkeen johtajan vetamaan Palveluliiketoiminta ja aineettoman paaoman johta-
minen-opintojaksoon. Opintojakso toimi keskeisenad ja uudenlaisena kanavana hankkeella tuotetun
tiedon ja osaamisen siirrossa. Kohdeorganisaatioiden edustajat vierailivat kurssin luennoilla puhu-
massa itselleen luontevaksi kokemastaan aineettoman paaoman johtamisen tai palveluliiketoimin-
nan teemasta. Lisdksi he kertoivat opiskelijoille hankkeella saavutetuista hyddyista ja siihen liitty-
vista kokemuksista aineettoman paaoman johtamisen kontekstissa. Kurssin ja hankkeen toiminnan
yhdistamisen keskeinen etu oli se, etteivat sen avulla tuotetut hyddyt kohdistuneet ainoastaan talla
hetkelld toimiviin organisaatioihin, vaan myos Ita-Suomen yliopiston opiskelijoille tarjottiin ajanta-
saista tyoelamatietoa seka tasmatietoa opintojakson teemojen, palveluliiketoiminnan ja aineetto-
man paaoman, kytkeytymisesta yritysten kaytannon toimintaan ja johtamiseen.
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4. Alkukartoituskeskustelut

ICT-ALAA EDUSTAVIEN hankkeen kohdeyritysten toimitusjohtajat kuvasivat alkukeskusteluissa
omaa johtamisfilosofiaansa niin, etta he pyrkivat kaikin tavoin valttamaan byrokratiaa, hierarkiaa ja
turhia rakenteita. Hankkeen alkaessa jokaisen yrityksen perustaja oli myds yrityksen toimitusjohta-
ja, joten yrittajien omat vahvat nakemykset olivat keskeisesti organisaation rakennetta, toimintaa ja
organisoitumista ohjaavia tekijoita. Kaikkien tavoitteena oli rakentaa ja kehittaa yrityksistaan kette-
rid, nopeita, innovatiivisia ja ennen kaikkea itseohjautuvia organisaatioita. Johtajat kuvailivat roolinsa
olevan suunnannayttaja, fasilitaattori ja tyénteon esteiden poistaja. Eras toimitusjohtaja sanoi hanen
tehtavanaan olevan hoitaa ne asiat, jotka eivat kuule kenellekaan muulle.

Alkukartoituksissa kysyttaessa millaisia inmisia yrityksessa on téissa, ja millaista rekrytointistrategiaa
he ovat noudattaneet, yksi ominaisuus nousikin ylitse muiden; itseohjautuvuus. Sita kuvattiin tyonte-
kijan itsendisend ongelmanratkaisukykyna, oma-aloitteisuutena, itseluottamuksena seka tahtona ja
haluna oppia ja kehittya. Eras toimitusjohtaja sanoi uteliaisuuden olevan ICT-alalla valtti, toinen taas
kuvaili kehittymisenhalun olevan alalla elaman ja kuoleman kysymys. Yksi toimitusjohtaja kuvaili,
ettd heidan yrityksessaan ei sanota, etta ei osata, vaan silloin harjoitellaan, yritetdan ja sen jalkeen
osataan. Kolmas taas kertoi periksi antamattomuuden ja can-do-asenteen olevan heille leimallis-
ta. Kartoituksissa kerrottiin myos, etta korkeatasoinen oman alansa osaaminen on kriteeri yrityksiin
tyollistymiselle, ja tiimitydn ollessa kyseessa, on ihmisen myds oltava "hyva”" ja "porukkaan sopiva’

tyyppi.

Tyypillisesti toimitusjohtajat ja muut haastatellut yrityksen avainhenkildt kuvasivat yritystdan hyvin
henkilostolahtoiseksi. Tyoyhteisdjen kuvattiin olevan perhemaisia, avoimia ja lamminhenkisia. Eras
toimitusjohtaja kuvailee yritystaan inmislahtdiseksi kokeiluksi. Alusta asti hanen tavoitteensa on ollut
testata, millaista liiketoimintaa ja millaisia yksildsuorituksia aidosti ihmislahtodiselld yritystoiminnal-
la ja johtamisella voidaan saada aikaan. Toinen toimitusjohtaja taas sanoi, etta tyontekijat menevat
heilla aina asiakkaan edelle, ja etta hanen tahtotilansa on se, ettei tydntekijdiden tarvitse tehda koh-
tuuttoman pitkid paivid projektideadlinen lahestyessd, vaan mieluummin han ilmoittaa asiakkaalle,
ettei projektia valitettavasti saada paatdkseen sovitusti.

Esille nostettiin myds oletus siita, etteivat tydntekijat tydskentele heilla rahan takia. Toimitusjohtajat
sanoivat, ettei heidan kaltaisten kasvuyritysten ole mahdollista kilpailla tyontekijoista palkalla, vaan
vetotekijoiden on oltava jotain muuta; yhteishenkea, valittamista ja uskoa tulevaisuuden lapimur-
toon ja menestykseen. Monet ndkivat, ettd keskeisin tydntekijat pitdva voima on nimenomaan hyva
henki ja positiivinen ilmapiiri mielenkiintoisten tydtehtavien ohella.

ICT-alan kohdeyritykset kokivat olevansa jonkinlaisessa siirtymavaiheessa hankkeen alkaessa.
Eraalla yrityksella oli takanaan suuri investointi uudenlaiseen liiketoimintaan ja useammalla taas ko-
vat kansainvalistymistavoitteet. Jokaisessa yrityksessa myos tunnistettiin yrityksen ja sen henkilos-
tdmaaran kasvaneen hiljattain siihen kokoluokkaan, jossa tydn tekemiseen ja yhteiseen toimintaan
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kaivataan vaistamatta lisaa struktuuria ja rakenteita. Kuvattiin, etta yritykset olivat ikaan kuin kehitty-
massa "nyrkkipajasta oikeaksi yritykseksi". Jokaisella oli kuitenkin jaettu kasitys siita, etta rakenteiden
lisadminen pitaisi toteuttaa niin, ettei se tapa tydntekijéiden luovuutta ja innovatiivisuutta.

Tyon projektiluontoisuus, ja erityisesti asiakkaille tehtavat projektit maarittavat tydn luonnetta vah-
vasti kaikissa kohdeyrityksissa. Projektiluontoisen tyén vuoksi tyéntekijat ovat riippuvaisia toistensa
tyopanoksesta, koska pystyakseen rakentamaan oman palansa palapeliin, jokaisen taytyy vuorol-
laan odottaa projektin edellisen vaiheen valmistumista. Taman ajateltiin kasvattavan ihmisia vastuu-
seen ja ymmarrykseen siitd, etta projektien onnistuminen on riippuvainen jokaisen tydpanoksesta.
Yrityksen johdon tavoite on, etta projektitiimit toimisivat autonomisesti ja myds tiimien johtamisessa
pyritaan valttamaan hierarkiasuhteiden ja alais-esimies-asetelman korostamista. Myos tiimien kehit-
tdmisessa pyritaan itseohjautuvuuteen, koska riippuvuus esimiehesta ndhdaan tyén luonteen vuok-
si ongelmallisena.

Tiedusteltaessa toimitusjohtajalta heidan odotuksiaan hankkeelle, he toivoivat, etta hankkeen paat-
tyessa heilla olisi kirkkaampi kuva siita miten henkilostd voi, mita tyontekijat pitavat tarkeana, mita
asioita he voivat jattaa vahemmalle huomiolle ja mita heidan taas tulisi muuttaa tai kehittaa. Toimi-
tusjohtajat toivat esille myds, etta monet tiimijohtajat ja lahiesimiehet ovat melko kokemattomia teh-
tavissaan, ja toivoivat hankkeen antavan heille evaita oman tyénsa tekemiseen ja sen sisallélliseen
kehittamiseen.

Alkukeskustelujen perusteella oli tulkittavissa, etta yksi odotus MUTYK-hankkeelle oli myés tyon-
tekijoiden sisaisen yrittajyyden vahvistaminen, joka edesauttaisi organisaation itseohjautuvuuden
vahvistumista. Yksi toimitusjohtajista kuvasi asiaa niin, etta he toivovat hankkeen toiminnan lujittavan
ajatusta siita, etta jokainen tyontekija on vastuussa yrityksen menestymisestq, se ei ole ainoastaan
johdon vastuu ja velvollisuus. Jotkut toimitusjohtajat toivoivat hankkeen myds selvittavan ja vahvis-
tavan tyontekijdiden sitoutumista yritykseen. Erds toimitusjohtaja sanoi haluavansa selvittdd mika
hanen tyontekijoitaan erityisesti motivoi; mihin tydntekijéiden "oma polte” kohdistuu? Han sanoi vil-
pittdmasti uskovansa, etta loytamalla ja hyddyntamalla tyontekijan henkildkohtaisia sisaisen moti-
vaation l&hteitd, on mahdollista saavuttaa monilla mittareilla mitattuna parempia tuloksia.
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5. Kyselyiden tulokset

KAIKILLE KOHDEYRITYKSILLE tehtiin nelja kyselya, joista ensimmaisen kysymyksenasettelua ohja-
sivat alkukartoituskeskusteluissa esiin tulleet seikat seka hankkeen teoreettiset ldhtdkohdat. Seuraa-
vien kyselyiden teemat maaraytyivat aina edellisessa kyselyssa ja kehittdmispaivien keskusteluissa
keskeiseksi nousseiden seikkojen mukaan. Tassa kappaleessa raportoidaan aineistoissa esiintyneet
organisaatioille pitkalti yhteiset teemat, joiden avulla voidaan ryhtya muodostamaan kasitysta mo-
dernien asiantuntijayhteisdjen ominaispiirteista ja niiden keskeisista haasteista. Tehtyjen paatelmien
tueksi raportin eri vaiheissa esitellaan lainauksia eri organisaatioiden tuottamista aineistoista ja rik-
kaan aineiston kuvaamiseksi lukijalle. Eri kohdissa kustakin teemasta pyritaan esittamaan vahintaan
yksi kuvaava lainaus kultakin organisaatiolta. Joissakin lainauksissa on mainittu yritys ja siten tieto,
keta tulkinta koskee .Lupa organisaationimen nakyville jattamiseen on saatu kohdeyrityksilta.

5.1 Kasityksia organisaatioiden vahvuuksista ja haasteista

Ensimmaisen kyselyn lahtékohtana pidettiin organisaatioidentiteetin kasitetta. Ensimmaisen kysy-
myksen tavoitteena oli selvittaa organisaatioiden jasenten kasityksia siita, mika on keskeista organi-
saatiossa, mika erottaa sen muista ja mika organisaatiossa ajatellaan suhteellisen pysyvaksi (Albert
& Whetten 1985).

+ Kuvaile millainen XX on ty6nantajana ja tyoyhteiséna. Millaiset asiat ovat mielestasi luonteen-
omaisia ja tyypillisia juuri teille organisaationa?

Kohdeorganisaatioita yhdistivat kuvaukset perhemaisista tyéyhteisdista. Kaikki kuvasivat tyoyhtei-
s6nsa toimintaa rennoksi, epamuodolliseksi ja avoimeksi. Tydyhteisdjen ilmapiireja kuvattiin lampi-
miksi ja positiivisiksi, ja tydntekijdiden sanottiin arvostavan ja auttavan toisiaan. Tydyhteisoissa aidosti
valitetaan toisista. Itsenaisesta asiantuntijatydsta huolimatta tydyhteiséja kuvattiin vahvasti yhteisol-
lisiksi.

“The co-workers get along very well together and there is always good spirit among employees. You
can go and ask anyone if you need help and they always help.”

“Tyontekijdat ovat toisiaan kohtaan ystavdllisid ja arvostavat toisiaan.”

"Kotoisa ja rento ilmapiiri, helposti ladhestyttavat kanssa tydnteRijat.”

"Tydyhteiséna Bittiguru on mité mainion ja Raikkien Ranssa tulee hyvin toimeen. Asioista pystytadn kes-
kustelemaan ja niita pohditaan yhdessa. Luonteenomaista on tietynlainen perheellisyys ja siitd syystd
téihin on mukava tulla. Tyypillistd on myds se, etta ongelmiin pureudutaan syvdlle ja ne on aina pyrki-
mys ratRaista, asiat siis otetaan henkildkohtaisena haasteena ja ne halutaan voittaa.”

"Minusta taalld avoimuus on ainutlaatuista verrattuna aikaisempiin tyéantajiini.. Henkilokunta on aut-
tavaisia niin asiakkaan kuin tyokaverin suhteen.”

"Ilmapiiri on valitdén ja helppo. Yrityskulttuuri on mutkaton ja joustava.”
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Organisaatiorakennetta kuvattiin matalahierarkiseksi. Johto koettiin useimmiten helposti lahestytta-
vang, ja tyontekijat kokivat, etta heilla oli mahdollisuus ilmaista mielipiteensa, huolensa ja ideansa
vapaasti. Mahdollisuuksien vaikuttaa yhteisiin ja mydskin itsedan koskeviin asioihin koettiin olevan
hyvat.

"FastROI on pieni yhteisd, jossa pddtéksenteko on lahella ja kRaikki tuntevat toisensa. Byrokratiaa ei juuri
ole, asioita ratkotaan yhdessa sitad mukaan kun niita ilmenee. Ilmapiiri on valitdn ja helppo. Yrityskult-
tuuri on mutkaton ja joustava.”

"Myds johto kuuntelee alhaalta tulevaa palautetta.”

‘Nolwenture is different from any other organization | have worked so far. The organization structure is
flat, with no obvious hierarchy. Decisions that affect the organization are discussed and debated colle-
ctively before being put to practice.”

“The hierarchy is low and administrative boundaries therefore avoided.”

Tydntekoa kuvattiin joustavaksi. Tydnantajien sanottiin ottavan erilaiset ja vaihtelevat eldmantilanteet
huomioon. Joustavat, ja osin aikaan ja paikkaan sitomattomat tyon tekemisen tavat koettiin ikaan
kuin modernin organisaation tunnuspiirteiksi. Tyonteon vapaus vaihtelee organisaatioittain, mutta
kaikilla oli omaksuttu jonkinlaisia etatyokaytanteita. Vapain tyojarjestely tarkoitti sita, ettei tydnteki-
joiden tydlle ollut minkaanlaista seurantajarjestelmaa.

"Tyénantajana atFlow on joustava, ja pystyy huomioimaan tydntekijéiden toiveita esim. vapaiden ja
perhetilanteen suhteen.”

"As an employer Arbonaut is quite flexible. Workers can themselves decide quite freely when, where and
how they work."

‘Modernilla tarkoitetaan sitd, ettd kellokortit tai perinteiset vahvasti hierarkiset organisaatiomallit eivat
kuulu arkeen, vaikkakin ne elementit on olemassa. Toita tehddadn silloin kun niita on ja tyénantajana
Joustetaan tyontekijén tarpeisiin silloin kun se on tarpeen.”

"Fastroi on moderni pk-yritys, jossa etdtyo ja erilaiset videokonferenssit ovat arkipdivaa, tyoyhteisosta
huolehditaan ja viriketoiminta on aktiivista.”

"Nolwenture tyénantajana on todella kannustava sekRd ymmadrtéavdainen. Nolwenturen Rulttuuri on to-
della joustava ja ottaa huomioon tyonteRijjan tarpeet.”

".tyo ja tyoaika on hyvin juostavaa molempiin suuntiin. Tydnteko on myods pyritty tekemadn mahdolli-
semman mieleRRGdaRksi ja hauskaksi."

Tyontekijoihin luotetaan ja heille tyypillisesti annetaan paljon vapautta ja vastuuta hoitaa oma tehta-
vakenttansa ja tydtehtavansa parhaaksi nakemallaan tavalla. Nain ollen luottamuksen ja vapauden,
mutta myos suuren vastuun nahtiin kulkevan kasi kadessa, ja tydnantajan ja tydntekijan suhteen ole-
van siind suhteessa vastavuoroinen. Valilla tyontekijéilta myds vaaditaan joustavuutta ja venymista,
jotta projektit saadaan valmiiksi.
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“The hierarchy is very low and we can plan our working schedules pretty freely. On the other hand eve-
rybody has quite a big responsibility of their own tasks and projects and employees are expected to be
very flexible too.”

"Tydyhteisénda olemme pystyneet (toistaiseksi) pitdmddn ylld itseohjautuvaa organisaatiota jossa jokai-
sella on vapautta ja vastuuta.”

"Tydnantajana vaatii tyénteRijoiltd paljon vastuunkantoa. .. Joustavuutta l6ytyy paljon.”

"Tyontekijoihin luotetaan tyénorganisoinnin ja seurannankin suhteen hyvin paljon, verrattuna vanhem-
piin ja isompiin IT-alan yrityRsiin."

"This flexibility works on both ways however, and sometimes employers need to stretch themselves
mentally and /or physically to get the job done.”

Monet kuvasivat tydnantajaansa ja tyoyhteisdjaan erilaisuutta arvostaviksi. Monissa vastauksissa
tyonantajaa kuvattiin reiluksi, tasa-arvoiseksi ja oikeudenmukaiseksi, mitka korostuivat tyontekijoi-
den vastauksissa erityisen tarkeana seikkana "hyvalle tydnantajalle”. Vastausten mukaan hankkee-
seen osallistuneissa tydyhteisdissa hyvaksytdan ihmisten erilaisuus ja kunnioitetaan erilaisia per-

soonia.

"atFlow on tydnantajana reilu ja oikeudenmukainen.”

"Tyonantajana FastROl on reilu kaikkia kohtaan.”

"Kaikkia arvostetaan. .... Raikki hyvdaksytaan sellaisina kuin Rukin on.”

"Process Genius on muutaRin, Ruin pelkka tydpaikka, jossa ollaan muutakin kRuin pelkkiéa kollegoja tai
tydntekijoitd, missda kaikki ovat samanarvoisia ja tarkeitd, ketaan ei jateta yksin tai vaheksytd.”
"Kaikkia arvostetaan. Monet tietavat toisistaan myos epadmukavia asioita, mutta niiden kanssa tullaan
hyvin toimeen ja kaikki hyvéaksytadn sellaisina kuin Rukin on.”

"Nolwenture on mielestani tydnantajana reilu ja inhimillinen.”

Tyontekijat kuvasivat itsedan ja toisiaan hyvin sitoutuneiksi tydhdnsa, joka synnyttad vahvan yhteisen
tahtotilan onnistua, menestya ja tehda parhaansa. Myos oppiminen, kehittyminen ja eteenpain me-
neminen niin yksiloina kuin yhteisdna ja yrityksena koettiin hyvin leimalliseksi organisaatioille.
"Tyoyhteisbmme on pieni ja tiivis tydyhteiso, luonteenomaista on tyontekijdille sitoutua tydhdénsa hyvin.”
"Tydilmapiiri on hyva ja tydyhteisdssa vallitsee hyva joukkuehenki mika nakyy esimerRiksi siind etta
projektit pyritaéan viemadn porukalla hyvin loppuun niin etté jokainen pyrkii antamaan omalta osaltaan
parhaan panoksensa ja myds tukemaan muita tarvittaessa.”

"In my unit everyone is pulling the same rope and even in the same direction.”

“We have a special Arbonaut spirit, everyone does their best.”

"Asioita kehitetadn koko ajan eteenpdin yhdessa koko yrityksen voimin. Luonteenomaista ja tyypillista
meille on yhdessd kehittaminen, yhdessa tekeminen ja asiantuntevuus rennolla otteella.”

"Sama henki kuvastuu tydyhteisosta: kaikki puhaltavat yhteen hiileen.”

"Luonteenomaista on yhdessa tekeminen, edellakavijyys, asiakaskeskeisyys ja jatkuva kehittyminen.”
". Jokainen on mukana kasvuyrityksen ongelmissa, haasteissa, onnistumisissa ja yrityksen rakentami-
sessa ja viemisessd eteenpdin omalla panoksellaan.”
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"Meidan organisaatiolle on tyypillista... tyontekijdiden vahva sitoutuminen projekteihin. Kiinted yhteen
hiileen puhaltamisen tunnelma ja tiivis tyoyhteisé.”

5.2 Organisaatioissa koetut haasteet

Ensimmaisessa kyselyssa kartoitettiin myos tydyhteison jasenien nakemyksia organisaatioidensa
kehittamiskohteista, joiden avulla pyrittiin rakentamaan kasitysta siita millaisten asioiden organisaa-
tioiden jasenet kokevat haastavan tydyhteisénsa tehokasta toimintaa tai omaa tyotyytyvaisyytta ja
tyohyvinvointia.

+ Tuleeko mieleesi asioita, jotka kaipaisivat muutosta tai kehittdmista tyéyhteiséssanne? Kuvaa
myds vapaasti miten niita sinun mielestasi voisi muuttaa ja miksi muutos olisi toivottavaa?

Organisaatioiden toiminnan epamuodollisuuden ja rentouden kaantdpuolena koettiin olevan toi-
minnan "kaoottisuus” Jokaisessa organisaatiossa koettiin haasteita tydn organisoimisessa, yhtenai-
sissa toimintamalleissa ja kaytanteissa. Kyselyissa kuvattiin, etta jokainen tydntekija toteuttaa teh-
tdvansa omalla tavallaan. Taman koettiin heikentavan tuotteiden ja palveluiden tasaista laatua ja
toimitusvarmuutta. Koettiin, etta kaytossa olevat vapaat toimintamallit ovat henkilékohtaisesti mo-
tivoivia, mutta eivat enaa toimi kokonaisuuden hallinnassa yrityksissa, joiden henkildstémaara on
kasvanut ja tulee kasvamaan tulevaisuudessa. Kaikissa organisaatioissa kaivattiin parempaa tyon
organisointia ja johtamista seka lisaa suunnitelmallisuutta, systemaattisuutta seka yhdessa sovittuja
toteutustapoja ja periaatteita. Monet vastaajat yhdistivat toiminnan jarjestelmattomyyden yrityksen
kehitys- ja kasvuvaiheeseen.

‘Great flexibility of work organization leads sometimes to problems of work planning. Things goes
forward without proper planning which leads problems. Things should be properly planned and some
works must follow some basic principles in order to maintain good quality.”

"Yritykselld ja projekteissa ei ole vield selkedd linjaa miten asiat tehddadan ja mitka ovat hyvia kaytan-
toja...

"MuutenkRin voisi selkeyttaa ja yhtendistad yleisia kaytanteitd. Vapaat tyoskentelymenetelmat ja ohjel-
mointitavat helpottavat oman tyén tekemista, mutta toisaaltaan voivat hidastaa tyon tekemistd, jos
Jjoutuu hoitamaan projekteja, joita muut ovat tehneet.”

"Luonteenomaista on tyon laaja Rirjo. Yhteisd on vapaamielinen ja ehka siksi myos hiukan kaoottinen.”
"Yritys toimii edelleen kuin ‘pikku’ yritys monessa suhteessa, systemaattisuutta ja selkeytta prosesseihin
Ja etenkin niiden noudattamiseen tarvittaan enemman. Koko tydyhteiséssa pitaa saada aikaan muutos
DikRkU' yrityksesta systemaattisesti johdetuksi tuotantokoneistoksi kaikilla osa-alueilla.”

‘In a way a community with a lot of freedom, in a way a company that is still learning how to act as
company.”

"Edelld mainittua joustavuutta ja taipumista asiakkaiden tarpeisiin pitdisi rajata tulevaisuudessa siten,
etta asiat tehtaisiin mahdollisimman samalla tavalla kaikkien asiakkaiden kanssa.”
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"Asiantuntijaorganisaation Ryseessa tyo- ja menettelytavat ovat erittdin itsendisia. Kullakin tydnteRijal-
@ on Rdyténndéssa taysin oma vastuu tydnsa kRaytannon organisoimisesta ja jarjestamisesta. Taman
myadta kayténndn toimintatavoissa on tietysti sitten hyvin paljon kirjavuutta. Johtamisen ndkékulmasta
tdma on haastava tilanne jossa johtamista ja johtajuutta kuitenkin kaivataan. ”

"Yritykselld ja projekteissa ei ole vield selkead linjaa miten asiat tehdddn ja mitkda ovat hyvid kdytantdja.
EsimerRiksi koodia Rirjoittaessa térmdada sekavuuksiin, Run monta eri ihmistd Rirjoittaa eri tyylisté koodia
Ja asioiden nimedmisissa ei ole mitaan saannénmukaisuutta.”

"Tyoskentelytavat ja kdytettavat tyokalut on vaihdelleet jossain madrin mika aina jonkin verran mutkis-
taa tydskentelyd ainakin alkuun. ToRi jos koetaan ettd esim. jokin tydkalu voisi helpottaa tydskentelyd
sitd kannattaa kokeilla, mutta olisi mukavaa jos ne vakiintuisivat.”

"Tyon laadun sekd tehokkuuden kehitys. Toita tehdddan monesti erinomaisen hyvin, mutta toisinaan
luokattoman huonosti. Laatu vaihtelee tekijan, asiakaan ja pdivan mukaan.”

Keskeisimmiksi hallitsemattomuuden ja tydn organisoimattomuuden lahteiksi koettiin erilaiset tie-
donkulun ongelmat. Monenlaisia viestintaan, osaamispoolin hallintaan, tiedonjakamiseen ja vuoro-
vaikutukseen liittyvia haasteita nostettiin runsaasti esiin jokaisessa organisaatiossa. Haasteita nahtiin
seka eri toiminnan tahojen ja yksikdiden valilla, etta niiden sisalla. Haasteita havaittiin muun muassa
tyontekijdiden ja johdon valilla, eri yksikdiden ja tiimien valilla, toimistojen ja yksittaisten yksildiden
valilla, tiimien ja projektihenkildkunnan sisalla seka asiakkaan ja palvelutuotannosta vastaavien valil-
la. My6s dokumentoitiin ja raportointiin liittyvia haasteita tuotiin esiin vastauksissa. Toimivien viestin-
tdkanavien puutteellisuudesta tai sitoutumattomuudesta niiden kayttdmiseen puhuttiin jonkin ver-
ran. Toisaalla taas kanavia koettiin olevan liikaa, jolloin tietoa on kylla saatavilla, mutta se voi hukkua
tietotulvaan tai monikanavaisuuden seurauksena.

‘Better communication between the units is needed.”

‘Tiedonkulussa olisi parannettavaa. Tulee tilanteita "miksi e tata ole tehnyt” vaikka kukaan ei ole miulle
kertonut ettd jokin tyd pitdisi tehdd.”

"I would like to increase smooth information sharing systems even more. For example some common
scripts, files and manuals should be saved into some defined place where everybody could find them.
Also manuals should be more like up to date and someone should always be responsible for them.”
‘Informaation kulkeutuminen kasvavassa tydyhteiséssd on toisinaan myds haastavaa, joka olisi hyva
ottaa huomioon nyt varhaisessa vaiheessa.”

"Talla hetkellé suurin tieto on yhden kiireisen henkilén harteilla, joka ei aina kerked sita jakamaan. Sa-
maten projektien aikataulut venyvdt tai aiheuttaa stressic kun eteneminen on yhden henkilon varassa
vaikRka sitd voisi muutkin edistad.”

"Lisaksi tydskentelyd helpottaa jos esim. tehtdvdnannot eivat ole hajaantuneet useaan eri paikkaan
vaan ovat Reskitetysti yhdessa paikassa.”

"Olemme pyrRineet parantamaan sisdista tiedonkulkua ja toisten osaamisen hyddyntamista, mutta
naitd kaivataan yha liséd. EsimerRiksi intranet saattaisi helpottaa.”

"Tiedottamista toivoisin lisGd organisaatiossa alhaalta ylospdin ja sivusuunnassa. Ja on siind johdolla-
kin parannettavaa.”
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"Tietoa ei osata organisaatiossa jakaa. Mieluummin tuntuu etta jokainen pitdda sita itselladn kunnes
Joku alyaa sita kysyad. Tiedon jakamiselle ei oikein osata loytdd kanavaa.”

"Wiki could have list of technologies used in projects and examples how they were used. When looking
for source of knowledge, quick search could pinpoint where to ask.”

‘Management level communication about the negative things could still be better although it has imp-
roved. Open communication always relieves the uncertainty.”

"Tietoa on hajallaan ja kollegat eivdt [6ydd toistensa tekemic merkintojé joka syo tydtehoa.”

Kaikissa ICT-alan organisaatiossa koettiin projektien johtamiseen ja projektinhallintaan Liittyvan on-
gelmia, erityisesti aikataulutukseen ja suunnitteluun varattavaan aikaan liittyen. My&s projektien va-
liseen priorisointiin kaivattiin selkeytta ja erityisesti johdon ohjausta ja tukea. Koettiin, etta resursseja
projektien toteuttamiseen asiakkaalle luvatussa aikataulussa on paasaantoisesti lian vahan, joka
aiheuttaa kuormitusta projektia toteuttaville tyontekijoille.

"Projekteihin voisi ottaa kayttéon jonkinlaisen projektinhallinnan viitekehyksen, esimerkiksi Scrum. Se
selkeyttdisi osaltaan tyoskentelyn rutiineja.”

"Asioiden ja projektien priorisointi, jotta tiedetaan mitka ovat oikeasti tarkeita ja mitka ovat vadhemmdan
tarkeitd. Jos tulee paljon tydtehtdvia (= ylikuormitusta) ettei pysty kRaikkea gjassa tekemddn, omasta
mielestdni tehtavdt voisi jakaa toiselle henkildlle jos ei ole ylimadraista kuormaa.”

"Yhtendinen projektinhallinta ja projektitimien toiminta kaipaa edelleen kehittamista.”

"Tydyhteisdssa muutosta/kehitysta kaipaisi projektiaikataulut. Projektiaikatauluissa tulisi mielestani
olla enemman hengitysvaraa sekd suunnittelulle etta tekemiselle. Muutos olisi toivottavaa, silld jos
keskittymisaikaa olisi enemman, se vikuttaisi luultavasti positiivisesti myds asiakastyytyvaisyyteen.”
"Projektin hallinta ja niihin littyvat aikataulut. Tehtdvia téitd yleensd on aina liikaa. Aika ei riitd ja joutuu
venymdadn. Venyminen ei haittaa silloin talléin mutta monesti se saattaa olla monta viikkoa putkeen.”
"Projektitydskentelyssa tulisi myos varata aikaa siihen, etta projektiin kuuluva tyoporukka kerkedisi yh-
dessd kaydd tydtehtavat [api kasvotusten ja keskustella mahdollisista ongelmista ja aikataulutuksista.
Tdssd asiassa muutos siind mielessa tarkead, etta asioiden aikataulutus onnistuisi paremmin, kun olisi
tiedossa kunkin henkilén sen hetkinen tyétaakka.”

Prosessien maarittelemattdmyys ja kehittymattdmyys nostettiin eraaksi tydn organisoimattomuu-
den tekijaksi. Lisaksi teemat kytkeytyvat viestinnan haasteisiin seka yksittaisen tyontekijan panoksen
tai yksittaisen tydsuoritteen yhteyden ymmartdmiseen kokonaisuuden kannalta.

"Jotkin tydprosessit tulisi tehdda selvemmiksi teRjjoille, jotta erehdyksid ja informaatiokatkoja ei tapah-
tuisi”

"Kaipaisin Ruitenkin ehkd kokonaiskuvassa tarkennusta siitd, kuka meista tekee mitdkin ja mitké vai-
heet prosessista, jotta mahdollisimman vahdn kukaan meista tekisi paallekaista tyota kalliilla tydajal-
la”

"Hallitsematon. Hieman negatiivissavytteisesti luonteenomaiseksi leimaantuu myos puuhastelun
maku. Se johtuu aiemmin mainituista hallitsemattomista prosesseista.”

"Nopeasta kasvusta johtuen monet prosessit ovat vield vahdan heppoisella pohjalla.”
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Yhdeksi keskeiseksi tekijaksi toiminnan sujuvuuden kannalta koettiin vastuualueiden, roolien ja teh-
tavankuvien epaselvyys ja maarittelemattomyys. Koettiin, etta paljon asioita jaa tekematta, koska
ne eivat ole kenenkaan vastuulla. Jatkuvasti muuttuvien tilanteiden koettiin haastavan tyétehtavien
vastuuttamista tietylle henkildlle. Puhuttiin myds siita, etta yksi henkild joutuu toimimaan useassa
eri roolissa. Seurauksena voi olla tyon epatasalaatuisuus, ajan hallinnan haasteet tai kokemus yli-
maaradisesta kuormittuvuudesta.

"Rooleissa on epaselvad, esimerRiksi paavastuualueet, tydtehtavat tai esimerRiksi esimiesasemat.”
"Jos jotain pitdisi vaihtaa, niin haluaisin hieman selkeédmmdn kuvan tyénkuvastani.. joskus olisi hyvd
tietdd ettd mita sita ensi maanantaina tulee tekemadn )"

"Mielestani tiettyjen asioiden hoitamisen vastuuta ja saanndllisyyttd pitaisi parantaa. On paljon asioita,
Joista kenelldkadn ei ole selkedd vastuuta. Jos esim. Juoksevien asioiden hoitoa ei ole selkedsti sovittu,
ei niitad kukaan muista tehda.”

"Muuttuva, Nopean kasvun mydétd organisaatio hakee muotoaan ja muuttuu usein. Lisaksi tuntuu, etta
tuota muotoa ei tahdo kasvun keskelld loytya. Siitd seuraa epdtarkasti maaritellyt roolit tai se, ettd noi-
den roolikuvausten mukaiset tehtavat ja vastuut eivat pade. Tasta taas seuraa se, etta prosessit eivat
ole hallittuja.”

“We miss defined roles/responsibilities.”

".Olisi Raikkien kannalta paras, ettd sovitaan, mitda tyotehtavia kuuluu kenenkin hoitaa, ja sitten pysyt-
taisi niissd..”

Jotkut vastaajat kaipaisivat selkeampaa suuntaa koko organisaation, oman yksikén ja tiimin toimin-
nalle seka omalle tydskentelylleen. Koettiin, ettd oman tekemisen suhde ja merkitys organisaation
muodostamaan kokonaisuuteen on epaselva, koska selkeita tavoitteita omalle tydlle ei ole maa-
ritelty. Yrityksen tavoitteetkin vaikuttivat joistakin epaselvilta, ajateltiin, ettei johdollakaan aina ole
selkeaa nakemysta siita mihin suuntaan yritysta ollaan strategisesti viemassa. Johdon esimerkki ta-
han liittyen koetaan kuitenkin erityisen tarkeaksi. Tavoitteiden ja suunnan viestintaan liittyvat asiat
nostettiin esille myds; naihin asioihin liittyvan viestinnan tulisi olla jatkuvaa ja selkeaa.

"Johtgjilta rohkeutta, madratietoisuutta ja suunnan ndyttdmistad enemmdan. ElGmme jatkuvassa muu-
toksen tilassa, joten yrityksen ja tydyhteison on mielestani kehityttava siind mukana koko ajan ja jatku-
vasti. EsimerRilla ja tekemisen meiningillé, oikeilla toimenpiteilld saadaan koko porukka viemaaén yri-
tystd nousujohteisesti eteenpain. VAlilld tuntuu nyt siltd, etta ei oikein tiedeta, mihin péin yritysté ollaan
viemdassa. Se mielestani lamauttaa tai jarruttaa tydntekijoitd hieman kun suunta on epdselva. Ei oikein
tiedeta, mita pitdisi tehdd.”

"Strategian selkeytys, mihin keskitymme, mitd kehitGmme ja Ruinka sen teemme. Tamaé on jalkautetta-
va myos lapi yrityksen, niin ettd toiminta vastaa todellakin haluttua.”

"Tietyilld osa-alueilla johtaminen kaipaisi selkeadmpdd otetta. Valilla tuntuu, etta johdon puolella ol-
laan sekaisin suunnista.”

".miettia, milla tekemisellG on oikeasti vaikutuksia ja milla ei ja sen mukaan suunnata vuosittain teke-
misté selkedmmin eri tekemiseen. "

"Haluaisin selkedmmocit tavoitteet ja etta joku olisi Riinnostunut siitd mitd teen..”
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"ltse koen ainakin, ettd viestinnan osalta olen itse tdysin pimennossa siitd, ettd mitka ovat yrityksen
lahitulevaisuuden tavoitteet ja milla keinoin niihin on tarkoitus padasta.

Tiedéan kylla, ettd mitd teemme ja kehitdmme, mutta tuntuu etté hyvin monella on pimennossa se, etté
mihin oikein pyrimme.”

Tydn hallitsemattomuuden vuoksi jotkut hankkeeseen osallistujat kokivat ja havaitsivat kiireentun-
nun ja tydn kuormituksen ajoittain liialliseksi. Jotkut myos olivat sita mielta, etta tyén kuormittavuus
johtuu aliresursoinnista. Tyon liiallisen kuormituksen nahtiin olevan haitallista yksittaisen tyéntekijan
Jjaksamisen kannalta, mutta erityisesti yrityksen palvelun ja tuotteiden laadun seka organisaation
kehittymisen kannalta. Monet tydntekijat kokivat kyvyn luoda uutta tarkeaksi omassa tydssaan, ja
kiireen ja stressin sanottiin alentavan yksilén luovuutta merkittavasti seka luovan haasteita itsensa ja
osaamisen kehittdmisen kannalta. Luonnollisesti myds yksildiden valinen vuorovaikutus ja rakentava
viestinta karsivat kuormituksesta.

"Kiireen tunteen poistaminen antaisi lisaa tilaa ihmisten valiselle vuorovaikutukselle ja luovuudelle.”
"Tyontekijoiden tydmddriin tulisi Riinnittad enemmdadn huomiota. Tydntekijan vastuulle saatetaan antaa
useita tydtehtavid, joita han ei valttamatta kerked madardaajassa suorittamaan. Osa tydnteRijoista ym-
mdrtdd omat rajansa ja toteuttaa sen minkd tydajan puitteissa Rykenee, kun taas jotkut tekevat ylitoitd
pyrkiessadn pakonomaisesti annettuun deadlineen.”

"Ainoa mita tyéstani voisin muuttaa on Riireen vahentaminen”

"Ylimaardinen saaté ja viimehetken yllatykset kayvat hermoille ja lisédvat tydtaakkaa.”

"Lopulta voi kaydd niin ettd aika ja jaksamus ei riitd hoitaa kaikkea, se on sitten jo paha tilanne ja en
ihmettele, jos tdma olisi monenkin tédné vuonna lahteneen tydntekijén [Ghddn syy (totuutta en tiedd).”
"Mielesténi tekemdadni tydtd voisi olla tekemdssd toinenkin henkild. Toitd riittaisi kahdelle ja toinen
henkilé toisi varmuutta seka joustavuutta téiden tekemiseen. Erilaiset toimintaa kehittdvat tydtehtavat
tulisivat myos tehtyd ja uskon, ettd tdman myota toiminnasta tulisi tehokkaampaa ja paremmin orga-
nisoitua.”

5.3 Tyénkuva ja motivaatio

Hankkeen alkupuolella organisaation jasenille esitettiin kysymys heidan tydnkuvastaan ja tydmoti-
vaatiosta. Silla pyrittiin rakentamaan kasitysta siitd millaisena vastaajat tyénsa kokevat, ja millaisista
asioista he kokevat tydmotivaationsa rakentuvan ja millaisten asioiden he kokevat sita heikentavan.

- Kuvaile paivittdista tydtdsi. Mika sinua siind motivoi? Mika siind on hyvad? Onko tydssasi tai tydnku-
vassasi jotain mitd haluaisit muuttaa?

Motivaatio asiantuntijatydssa kulminoituu tydhon. Sitd edesauttaa sopiva haasteellisuus ja tydn
vaihtelevuus, kun taas rutiingja ja rutinoitumista karsastetaan. Motivaatio rakentuu keskeisimmin
mahdollisuudesta kehittaa itsedan ja ammattitaitoaan. Tyontekijan osaaminen kehittyy kun tyd on
sisalléltaan mielenkiintoista, vaihtelevaa ja sopivan haastavaa. Monet vastaajat kertoivat nauttivansa
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tyohénsa sisaltyvasta ongelmanratkaisusta, jota erityisesti useamman kohdeorganisaation tekeman
ohjelmistonkehityksen kuvattiin padasiassa olevan. Asiakasnakdkulmaa tuotiin esille paljon: asiak-
kaan auttaminen tai juuri heille soveltuvan ratkaisun l&ytyminen luo mielihyvaa ja motivoi. Myos IT-
alan jatkuva kehitys koettiin tydémotivaatiota lisaavana tekijana, koska tarkeaa tyéssa on tunne siitq,
etta oppii jatkuvasti jotain uutta. Uuden luominen ja kehittava tyo eli parempien toimintamallien ja
ratkaisujen tuottaminen koettiin hyvin palkitsevana.

"Pdivittainen tyoni on erindistd ongelmanratkontaa tavalla tai toisella. Se on tarpeeksi haastavaa ja

vaihtelevaa mikéa on hyva asia.”

"Tyotani motivoi hyvin monipuoliset ja haasteelliset ohjelmoinnin ratkaisupulmat ja erilaisten jarjestel-

mien rakentaminen, Tama tyd on kehittdvaad, koska jokaisesta ohjelmoinninpuoliskoista on jotain uutta

opittavaa.”

"Minua motivoi uuden luominen ja oppiminen. Tama ala kehittyy sen verran nopeasti, etté on aina jotain

uutta opittavaa ja kehitettavaad. ”

"Paamotivaattorina itselldni toimii uuden oppiminen sekd ongelmanratkaisu... Etenkin nyt..opin ldhes

Jjoka pdiva jotain uutta ja haasteita tulee eteen tasaiseen tahtiin.”

"Ohjelmoinnissa on minusta mukavaa ongelmien ratkaisu, jota se padasiassa on.”

"Hyvdd tydssa on se, ettd opin pdivittdin jotain uutta, virheisté ei rangaista (vaan niistd opitaan).”
‘Learning new things, thinking better solutions for existing problems and doing something really new

motivates me at my work."

‘I encounter problems that need solving on a daily basis. That is the salt of my work."

‘Getting different Rind of tasks and more demanding tasks (tasks away my own team as well) keeps the

motivation high and | feel more committed and enthusiastic.”

"Minua motivoi uuden oppiminen, olemassaolevan koodin/tydn prosessien parantaminen. Se ettd ke-

hityn ohjelmistosuunnittelijana paremmaksi on minulle tarkead.”

"Pdivittaista tyotani motivoi erityisesti tyon monipuolisuus ja haasteellisuus.”

"Jokainen pdivé on erilainen, joka on myds tyon suola. Erilaisten ihmisten kohtaaminen ja uusien mah-

dollisuuksien etsiminen motivoivat ja innostavat.”

"Pdivittainen vaihtelu on suurta. Eniten minua motivoivat esille tulevien asioiden kokonaisuuksien ym-

madrtdminen sekd ratkaisukeskeinen tekeminen.”

Monet vastaajat kokevat tekevansa merkityksellista tyota. He kokivat olevansa omalta osaltaan
edistdmassd asiakkaidensa tyéta, liketoimintaa ja prosesseja, ja auttamassa heita, mika koettiin
tarkeana. Asiakkaan tyytyvaisyys ikaan kuin konkretisoi tehdyn tyon merkityksen ja onnistumisen.
Kohdeorganisaatioiden toiminta onkin vahvasti asiakaslahtoista, ja lahes kaikkien toiminta perustuu
asiakasprojekteihin ja yksittaisen asiakkaan tarpeiden mukaiseen palvelujen ja ratkaisujen kehitta-

miseen.

"Minua motivoi uuden oppiminen ja se, etta saan olla asiakkRaalle hyddyksi ja ettd saan edistdad (tieto)
yhteiskuntaa.”

".Ja motivoiva tekijé on se kun saan asiakkaalle ahaa-eldmyksen. Piddan ihmisistd ja nautin tyoskennel-
la asiakasrajapinnassa.”
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"Suurin motivaattori on kehittaa asiakkaan/ loppukayttajan tyota helpottavaa tai jopa parantavaa
tuotetta.”

"Tydllé on todellisia vaikutuksia. Saa olla tekemdassa tydta, jolla on oikeasti suuri merkitys.”
"Motivoivinta on huomata, etta asiakkaat kokevat etta he todella ovat saaneet apua-asiakkaan pa-
laute on tarkein.”

"Asiakasyritysten liiketoiminnan Rehittémisen tukeminen erityisesti investointi -ja Rehittamisprojektien
tiimoilta. Kaikkein motivoivinta on erilaisten asiakkaiden tapaaminen ja asiakkaiden antama kiitos
avusta ja neuvomisesta.”

"Hyvat asiakassuhteet motivoi etenkin, kun heidéan kanssaan on onnistunut.”

"Asiakkaiden kanssa tydskentely palkitsee, koska asiakkaat arvostavat panostamme.”

Omalla tyélla nadhtiin olevan merkitystd myds oman organisaation toiminnan kehittamisessa, mutta
myos laagjemmassa mittakaavassa. Kohdeorganisaatioiden jasenet kokivat pystyvansa vaikuttamaan
organisaatioidensa toimintatapoihin, tulevaisuuden suuntaan ja sen menestymiseen. Erityisesti kun
kyse on nuorista kasvuyrityksista, vahvana motivaation ldhteend on mahdollisuus olla osa tulevai-
suuden mahdollista menestystarinaa eli "tunne siitq, etta nyt ollaan tekemassa jotain suurta” Toi-
saalta koettiin myds, ettd omalla tyélla on merkitysta myos yrityksen toimintaympariston kannalta.
Jotkut kuvasivat omaa yritystaan oman alansa edelldkavijaksi, joka esimerkiksi luo toimialallaan en-
nennakemattomia ratkaisuja. Nain ollen koettiin, etta omalla tyélla voidaan vaikuttaa myés toimialan
tulevaisuuteen ja kehittymiseen.

"Motivaatio ja positiiviset asiat syntyvat siita, etta pdivat eivat toista itseddn, saan toteuttaa ja johtaa
itse itseani sekd pystyn jatkuvasti vaikuttamaan yrityksen ja tydympariston kehittymiseen.”

"Naen, etté tekijGnd pystyn vaikuttamaan atFlow Oy.n suuntaq, ja tdmad motivoi aika paljon paivittéi-
sissd tehtavissd.”

"Padasen kehittdmadn toimintaa. Juuri se motivoi, RyRy vaikuttaa yrityksen toimintatapoihin.”

"Minua motivoi se ettd olen pddssyt tydssdani Rehittdmaadn yritykRsen prosesseja omalta osaltani eteen-
pain ja minuun luotetaan.”

"Ehdottomasti ndkéalapaikka ja vaikuttamisen mahdollisuus. Meilta pyydetddan vaativia analyysejé ja
tulkintoja, missd yritykset kulkevat tanéaén ja minne ovat menossa huomenna.”

"LisGksi motivoi uuden kehittdminen ja luominen, jolla on jokin merkitys.”

"Mahdollisuus olla luomassa uutta, toimialoilla ennenndkemdttomia ratkaisuja”

"Talla hetkellé devaan virtuaalitodellisuutta. Se motivoi minua tydhén, Roska saan olla edellaravijgnd

uusissa asioissa.”

Vaikuttamismahdollisuudet omaan tydhén koetaan tarkeaksi. Joustavuus ja vapaus oman tyén to-
teuttamisessa eli mahdollisuus kayttaa omaa luovuuttaan ja hyddyntaa ammattitaitoaan vapaasti
seka mahdollisuus maaritella itse tydntekemisen aika ja paikka koettiin arvokkaina ja tydmotivaatio-
ta lisdavina ja yllapitavina tekijéina.
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"Joustavuus ja liilkkuvuus on myods erittdin suuri motivaationi kasvattaja ja yllapitaja. Yrittajiamainen
tyéskentelytapa. Suuresti omiin aikatauluihin ja tekemisiin vaikuttaminen on minulle Garimmaisen mo-
tivoivaa.”

"Toihin on aina mukava tulla ja tyéssani minua motivoi tydn vastuullisuus ja vaikutusmahdollisuudet
oman tyéni seka tydyhteisoni kehittamiseen.”

"Tydnkuvani on vapaa, eikd minua ole sidottu mihinkadn tiettyyn kaavaan tai ohjeistukseen, mité pitédd
orjallisesti toistaa”.

‘I'try to work from 8 to 16, but | also take advantage of flexible working times - only meetings define
when | have to be at worR. Flexibility in this way is important and enhances splitting time between work
and rest of the life.

Useat vastagjat myds motivoituvat tiimitydskentelysta. He nauttivat yhdessa kollegojen kanssa tyos-
kentelemisesta, toisilta oppimisesta seka yhdessa menestymisesta ja onnistumisten jakamisesta
toisten kanssa. Positiivinen ilmapiiri pitad ylla tydomotivaatiota ja saa aikaan yhteisen tavoitetilan.

"Minua motivoi yhdessa tekeminen, niin onnistumiset kuin kehityskohteet. Motivaatio syntyy siitd, kun
saadaan yhdessa aikaan hyvid tyon tuloksia ja nakee sen, Ruinka koko tydryhma oppii uutta jokaises-
sa projektissa.”

"Onnistuneet ratkaisut ja niiden jakaminen tyoyhteison kesken tuovat hyvan mielen.”

"Olen motivoitunut siita ettd on todella hyva henki ja yrityksen asioita kehitetddan eteenpdin yhdessa.”
"LisGksi seuraavat asiat vaikuttavat positiivisesti miten tydni koen: tydilmapiiri, tyokaverit, tydtehtdvien
dynaamisuus.”

"Mukavat tydkaverit ja tydkavereilta saatu tuki, kRannustus ja Riitos motivoivat.”

"mahdollisuus vaikuttaa ja tehdd yhdessa toisten kanssa sekRéd oppia toinen toisiltamme”

"Meilld tehdadn paljon tiimityota ja kehitetddn asioita yhdessa ja siita piddan erityisesti. Saadaan koot-
tua yhteen useamman henkilén hyvdét ideat ja paastédn parhaaseen tulokseen (sen hetken mittapuun
mukaan).”

Keskeisimmaksi tydmotivaatiota heikentavaksi asiaksi nimettiin liiallinen tydnkuormitus, jonka ku-
vattiin syntyvan tyén kaoottisuudesta ja jatkuvasta "tulipalojen sammuttamisesta’, jonka vuoksi yksi
henkild joutuu jakamaan aikaansa ja keskittymaan moneen asiaan yhtaikaisesti, jonka kuvattiin ai-
heuttavan jatkuvaa kiireen ja stressin tunnetta. Huonona asiana siina nahtiin myoés se, etta tarkeim-
mat asiat tulevat kiireessa huonosti hoidetuksi, laatu karsii ja asiakastyytyvaisyys vaarantuu. Kiirees-
sa ei myoskaan toimenkuvaan tai vastuualueeseen liittyvalle kehittamistyolle jaa aikaa.

"Pdivittainen tyd on vdlilld aika kaaottista, kun tydtehtéviin ei aina pysty keskittymdaan 100%, kRun pitdd
hoitaa montaa asiaa yhta aikaa.”

"Tyo on aikalailla tulipalojen sammuttelua. No kai se vapaus tehda mika itsesta tuntuu tarkealtd moti-
voi, mutta kaipaisin Rylld paljon selkedmpad jérjestystd.”

"Pdivittainen tyd on ldhes kaaosta. Asioista toiseen hyppimista .. jolloin varsinainen kehittava ja tuot-
tava tyo jaa tekematta. Keskittyminen yhteen asiaan pitkdkestoisesti vaikeaa ja jatkuva tydskentely
suuren paineen alla alkaa vaikuttamaan negatiivisesti tydilmapiiriin, sekRé tydtehoon ja -motivaatioon.”
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"IkGvdkseni tastd seuraa se, ettd osa omista vastuutehtavistani jad huonolle hoidolle! Kun ne eivat aina
ole niin akuutteja asiakastoitd, tuntuu etta Ryllahan ne ennattad hoitaa tulipalojen jalkeenkin - tulipa-
loja on kuitenkin likaa .."

"Tyénkuvassa on paljon eri osa-alueita ja niiden aiheuttama tyomaard alkaa olla kohtuuton. Kiirettd
saa olla, mutta kylla tyodt pitdisi pystyd tekemadn laadukkaasti ja jarkevasti ilman, ettd jokainen péiva
menee jaksamisen yldrajalla. Kohtuullinen tyékuorma takaisi mielekRyyden.”

"Pdivittainen tyoni on usein hektistd. Tydt eivat tule loppumaan kesken tekemalla ja usein tullaan repi-
mddn moneen suuntaan kerrallaan, jolloin koodaustyon toteuttaminen jad taka-alalle”

"Nykyaan hommiin kuuluu paljon ekstraa ja valilléa tuntuu ettd pitada toimia osittain helpparin ja projek-
tipaalliron roolissakin. Sindnsd ihan mukava etta on erilaista tekemistd mutta aikaa itse paadhommille
Jjaa sitten vahemman, minka voi gjatella nakyvan heikkona aikaansaavuutena.”

“The downside is that | feel overeworked at times and that affects quality (and my life).”

"Paivittainen tyd on ollut pitempddn jo aikamoista hdrdellia. Paljon "hdiriota” milloin mistakin asiasta
ettd on vdlilla vaikea kesRittyd kehitystyohon.”

Tyon hajanaisuuden nahtiin olevan yhteydessa niihin tekijoihin, joita vastaajat toivat esille organi-
saatioiden kehittamiskohteina. Ne liittyvat keskeisesti liian vahiin resursseihin, tyon heikkoon orga-
nisointiin, projektinjontamisen haasteisiin, tydnkuvien ja vastuiden epaselvyyteen sekd oman tydn
tavoitteiden maarittelemattdomyyteen.

"Tyd on kuitenkin muuttunut osin pakkopuurtamiseRsi - vieldpa tdissd, joita ei varsinaisesti ole vas-
tuutettu minulle, ja joita en koe omikseni. Syynd tilanteeseen on ainakin se, ettd kyseisten tdiden re-
sursointi/organisointi on mielestani puutteellista. Koska Ryseessa on suoraan asiakastyytyvaisyyteen
vaikuttavat tydt, koen etté minun on venyttdvd, jotta asiat eivdt jad yritykselté hoitamatta.”

"Enemman tydnteRijoita voisi olla tekemdssa sitd samaa mita mind teen, jotta pystyisimme palvele-
maan asiakkaita niin hyvin kRuin pitéisi. Asiakkaat myos ansaitsisivat sen etta heita palveltaisiin nyRyista
paremmin. Tallé hetkelld kaikki on tehtéva Riireessa silla tarpeeRsi tydvoimaa ei ole. Tdma harmittaa ja
ymmdrrdn hyvin ettd asiakkaat eivdt ole aina tahdan tyytyvdisia.”

"Tyé on gjoittain erittGin kuormittavaa projektityon luonteesta johtuen ja ndita gjoittaisia piikkeja ha-
luan saada tasoittumaan paremmalla projektin hallinnalla.”

"Jos jotain pitdisi vaihtaa, niin haluaisin hieman selkeGmmdan kuvan tyonkuvastani. Tama on ehka hie-
man ristiriidassa sille, ettd toimin joka-paikan-hoyland, mutta joskus olisi hyva tietad etta mita sita ensi
maanantaina tulee tekemaan )"

"Talla hetkella kahden eri tydnkuvan yhdistdminen on ollut haastavaa, sillé olen ollut talld tyonkuvalla
toéissa vasta noin kaksi kuukautta, joten kaikki on vield hyvin uutta.”

"Selkedt tavoitteet omalle tydlle (tiedan Rylléa padtasolla, mité minulta odotetaan, mutta se ei jasennd
minulle eiRé siten esimiehellenikddn kaikkia minulta odotettavia vastuita ja velvoitteita) Nyt olen itse
madadritellyt omat tavoitteeni - ei esimies..”

Tiedonkulkuun liittyvien ongelmien myoés koettiin haastavan tyon tekemista ja tydmotivaatiota. Do-
kumentoinnin ja ohjeistusten puutteellisuuden seka erityisesti naihin liittyvien yhdenmukaisten kay-
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tanteiden puuttumisen tai niihin sitoutumattomuuden koettiin aiheuttavan paljon toistuvaa turhaa,
ja turhauttavaa, tyéta.

"Kaoottisuutta pystyisi lieventamadn yhdenmukaistamalla mahdollisimman paljon asiakkaiden ympd-
ristojé. Ty pyynndissa suurin osa ajasta menee asioiden selvittdmiseen/tiedon etsimiseen dokumen-
teista.”

"Tydssd pitdisi muuttaa tiedonkulkua. Minulle tulee edelleen yllatyksend uudet ominaisuudet esim. Hil-
kassa taysin mutkan takaa. Pahimmillaan Hilkkaa on paivitetty niin ettd se ei toimi samalla lailla kuin
ennen ja sitten joutuu soittelemaan toimistolle, ettd missa vika?”

"Lisdksi tydhon liittyvia asioita ja ohjeita pitdisi dokumentoida paremmin.”

"Kommunikaatiota tiimien valilla pitaa lisaté. Valilla tuntuu, ettd ryhmien vélille on rakentunut jonkinlai-
sia muureja. Ei uskalleta harjoittaa yhteispelia tiimien valilld vaan tehdddn asiat omalla tavalla ja an-
nettaan toisten tehda tavallaan. Tulee tuplatydtd ja toteutuksien yhteensovittamiseen palaa resursseja
Ja arkkitehtuurista tulee pirstaleisempi.”

"Yhteisesti sovittujen toimintatapojen noudattaminen ensi alkuun helpottaisi kovasti. Mikadén ei ole niin
turhauttavaa kuin se etta sovitaan asioita, joiden tarkoitus on parantaa kaikkien tyota ja heti perddn
ensimmaiset menevat ja rikkovat niita."

Vaikka yhteisollisyys koettiin tarkeaksi, motivoivaksi voimavaraksi, nostettiin tyérauhaan liittyvat ky-
symykset useassa organisaatioissa esille. Luovaa asiantuntijatyota tekeva tydntekija tarvitsee rau-
hallista ja keskeytymatonta tydaikaa. Monet kokivat tyon jatkuvan keskeytymisen johtuvan yhteisista
tyotiloista, joissa on paljon hairidita, jolloin tydon imuun padaseminen on haasteellista tai se katkeaa
herkasti.

"Mitad muuttaisin tyéssani niin ResRittyy lGhinnda tydrauhan saamiseen, koska omassa tydssdani ajatuk-
sen keskeytyminen voi viivastyttad kokonaisuutta melko paljon.”

"Oma tydhuone olisi erittéin motivoiva.”

"Tyon puitteista haluaisin muuttaa sen, ettd tyontekijoille pitdisi antaa rauha tehda tyotd omien taskien
parissa rauhassa, ilman etté ympdarilld on koko ajan hdiridtekjjoita. Aivotydssd jatkuva melu ja keskey-
tykset vahentdvat tydntekijan tehokkuutta huomattavasti”

"Omasta tydajasta noin 25% menee pelkdstaan muiden Rysymysten vastaamiseen ja tdsta johtuen
omaan asiaan keskittyminen katkeaa, josta taasen aiheutuu tehokkaassa tydajassa mitattuna noin
10% menetys ennen Ruin padasee takaisin siihen asiaan, jota oli tekemdssa.”

"Tilat alkavat jo kayda ahtaaksi ja yhteinen tila meluisaksi. Minun on vdlilla vaikea keskittya tyon te-
koon ja haen rauhaa yhé useammin toimiston ulkopuolisista tiloista.”

5.4 Organisaation iso kuva ja oma rooli kokonaisuudessa

Ensimmaisessa kyselyssa jotkut kertoivat kokevansa, etteivat yrityksen tulevaisuuden strategiset

linjaukset eli yrityksen visio ja pidemman aikavalin tavoitteet ole heille selkeitd, minka vuoksi heidan
on myods hankala hahmottaa omaan tydhénsa kohdistuvia odotuksia ja sille asetettuja tavoitteita.
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Taman vuoksi toisessa kyselyssa hankkeeseen osallistujilta kysyttiin millaisena he nakevat tyénan-
tajansa tulevaisuuden ja kuinka he hahmottavat oman roolinsa tuossa visiossa.

+ Millaisena naet X:n 5 vuoden paasta? Millainen yritys on silloin? Mita se voisi parhaimmillaan
olla? Mikd on muuttunut nykytilanteeseen verrattuna? Kuinka voit itse edistaa tuota haluttua
suuntaa ja millainen on oma roolisi kokonaisuudessa?

Kohdeorganisaatioiden jasenet ennustivat yrityksensa aseman olevan omassa toimintaymparistos-
saan vakiintuneempi ja vahvempi viiden vuoden paasta. Sen ajateltiin olevan houkutteleva tyénan-
taja ja benchmarking-kohde muille toimialan yrityksille. Vastauksista kuvastui luottamus yritykseen,
sen toimintaan ja menestymiseen.

"Ahkeralla tydlla, henkiloston kannustamisella ja uusilla avauksilla asema tulee vahvistumaan edel-
leen edelldkravijana, josta muut katsovat mallia.”

"Parhaimmillaan atFlow on esimerkRi menestyvdstd joensuulaisesta yrityksestd, johon muut yritykset
haluavat samaistua.”

"Bittiguru on viiden vuoden paastd merRittavda ICT-alan toimija Suomessa. Parhaimmillaan olemme
saavuttaneet aseman, jossa meidat tunnetaan valtakunnallisesti ja yhtidmme kiinnostaa myds tydn-
antajana.”

"As its best Arbonaut could be a successful company with a good atmosphere, economic stability and
good professional leadership, a company that takes good care about its employees, a company that
would be a wanted workplace among job seekers.”

Nahtiin, etta viiden vuoden paasta yritys tulee olemaan kasvanut ja laajentunut niin maantieteelli-
sesti kuin asiakkaiden, henkiloston ja liikevaihdon suhteen. Joidenkin selkea tavoite oli kansainvalis-
tyminen, ja jotkut arvelivat, etta viiden vuoden paasta kansainvalistyminen voi tulla ajankohtaiseksi.

“atFlow on kasvanut niin liikevaihdoltaan kuin henkilostomaaraltaan.”

"Tavoitteena on saada jopa kansainvalista liiketoimintaa tuossa vaiheessa.”

"Viiden vuoden pddsta todenndkdisesti asiakaspalvelussa, myynnissé ja markkinoinnissa on enem-
mdan tyontekijoitd toissd, jos kansainvalistyminen on siihen mennessa lahtenyt hyvin kayntiin.”

At its best it has won some market share of international forest service markets in Russia and Canada
and many developing countries. Arbonaut has developed its own forest management product. Arbo-
naut has doubled its business.”

"Has stabilized it's field of know-how and the customer segment on which it will continue growing. We've
got a few good reference customers. The size of the company will be 50 people. Most likely we will have
one more office in the metropolitan area, due to new, bigger customers.”

"FastROI on viiden vuoden padstad ja laajentunut muutamaan maahan, toki isoimmat asiakkaat ovat
todenndRdisesti vielad Suomessa..Henkilokuntaa lisGantyy ainakin myynnin ja asiakasrajapinnassa
tydskentelevien osalta.”
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Melko kollektiivinen nakemys erityisesti kohdeorganisaatioiden tyontekijdiden keskuudessa oli, etta
yrityksen tulevat olevaan keskittyneempia ja fokusoituneempia toimijoita. Yritysten johdon linja ta-
han liittyen ei ollut niin selkea.

"Kenties palvelujemme kirjo ei ole niin lagja, mutta vastaavasti osaamisempi vield entistd syvempad.”
"Fokus on loytynyt ja rénsyt jadneet pois.”

‘Nolwenture will have create a presence in the Finnish market and carved a niche in one or more spe-
cific industry sectors..Compared to today we will have more defined services on offering and clearer to
understand from the evolving target audience, so both customer, need, solution and outcomes will be
better defined.”

Jokaisessa yrityksessa oli myds nakemys, tai ainakin odotus, siitd, etta viiden vuoden padsta taman
hetkiset voimallisesti esille tuodut tydn organisoimiseen liittyvat haasteet ovat helpottuneet, ja yri-
tysten toiminta sisdisilta toiminnoiltaan ja prosesseiltaankin on selkeampaa ja jarjestelmallisempaa.

"NyRytilanteeseen verrattuna tyoprosessit ovat kunnossa ydintoiminnoissa ja henkiléston toiminta pro-
sesseissa vaRioitunut.”

"Hopefully much more mature than it is. We need much more professional approach.”

‘But I'm quite sure in 5 years many things will work better, such as having well established and docu-
mented processes how to do certain things (this would often save lot of hassle and time) and hopefully
way more more stable financial situation.”

"Yritys on dynaaminen, mutta myos tuotantoprosessit ja tuotekehitys on hiottu selkeiksi prosesseiksi.”
"Vaatii koulutusta koko henkilostolle ja toimintatapojen hiomista. Ndille tarvitaan selked johdon tuki, ei
vain sanoissa vaan myaés teoissa. Hiukan lisdé "pahaa byrokratiaa’, joka asiassa ei voi ja saa aina olla
ihan niin innovatiivinen ja joustava kuin nyt. Projektinjohtoa tulee kehittaa.”

"Henkilostoad tulee lisaa ja toimintaa voidaan kehittad ja siihen [Sytyy myos on aikaa. Jarjestetadan yh-
teista toimintaa ja vithdytddn téissd.”

Kyselyissa seka kehittamispaivien keskusteluissa tuli kuitenkin ilmi, etta ICT-alan jatkuva, nopea
kehittyminen ja ndin ollen yritysten toimintaymparistéjen nopeat muutokset tekevat tulevaisuuden
ennustamisesta pitkalla aikavalilla kaytannossa mahdotonta. Myds alueellisen kehittamisyhtion toi-
mintaymparistdéssa on talla hetkella meneillaan suuria rakennemuutoksia, joka tekee tulevaisuuden
ennustamisesta haasteellista. Osittain taman vuoksi vastaajat kokivat haasteelliseksi antaa selkeita
arvioita siitq, millaista toimintaa, tuotteita tai palveluita yrityksilla tulee silloin olemaan tai millaisia
asiakkaita, toimialoja tai sektoreita he silloin palvelevat.

"5 vuotta on pitka aikajanne tdnd paivand. Varsinkin kun nyt on tulossa maakuntauudistus ja kunnat
madadrittelevat elinvoimatehtdvansa toteuttamisen.”

"Yleisesti sote-uudistukset Suomessa vaikuttaa meiddankin asiakaskuntaan ja emme tiedd tarkkaan
miten se meihin vield vaikuttaa.”

"5 vuotta on pitka aika. atFlow on vaihtanut padapainoa aikaisemminkin tuotteiden ollessa kyseessa.”
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Valtaosa vastaajista oli sitoutunut yrityksen kehittamiseen ja tulevaisuuden haasteisiin vastaamiseen.
Vastaajien asenne tulevaisuutta kohtaan oli padosin odottavan positiivinen ja he hahmottivat omaksi
roolikseen muutoksen edistamisessa "tehda parhaansa” seka oman ammattitaitonsa ja osaamisen-
sa kehittamisen, jotta yritys pysyy mukana toimialan kehityksessa, ja mieluiten sen karjessa.

"Oma rooli on mielenkiintoinen, haluan nadhdd kuinka muutos 'nyrkkipajasta tehtaaksi’ ja kotimarkRi-
noilta kansainvdalisille markRinoille tulee toteutumaan. Haluan nahdé kuinka omalla tyollani pystyn
vaikuttamaan kRehitykseen ja sen suuntaan.”

"Tieddn yrityksen mission ja pidemmdn tahtaimen paamdadrét pdadpiirteittain. Olen motivoitunut ja ha-
luan olla mukana edistdmdssa yrityksen pdamadria. Koen voivani vaikuttaa niihin.”

"Voin itse edistaa tavoitteita kouluttautumalla lisaé, etsimalld tietoa uusista tydtavoista, kokeilla niita
kaytdnndssa ja jakaa opittua eteenpdin.”

" Itse pystyn antamaan parhaan panoksen jatkamalla mahdollisimman laadukkaan tyon tekemistd
Joka auttaa yritysta kehittymaan kohti haluttua suuntaa.”

‘Personally | can help that with continuously trying to learn and improve my sRills. And also to be po-
sitive and active as a worker. Also trying to bring out fresh ideas and improvements to our daily work
whenever | can.”

‘My role is everywhere where my knowhow and expertise is needed.”

Selkeiden visioiden puutteesta johtuen tyontekijoiden oli kuitenkin hankala arvioida millaista osaa-
mista he viiden vuoden padasta tulevat tarvitsemaan tai millaisin konkreettisin toimin he voisivat tuota
suuntaa edistaa. Jotkut nostivat esille my&s tavoitteiden viestintaan liittyvia asioita oman roolin hah-
mottamisen haasteellisuuden yhteydessa.

"Tyontekijdt tekevat padasiassa hyvad tyotd, mutta selva yhteinen sdvel on vieldkin hakusessaan, joten
kaikki vetavat suurin piirtein samaan ilmansuuntaan, mutta silti ei ihan samaan maaliin. Johtuu pitRalti
siitd ettd focus ei ole aivan kirkas. Ei ole edes aivan selvad, ettd minkd fokus ei ole kirkas. Johto tietéd
alitajuisesti mita pitaa tehdd ja mitka asiat tarkeitd. Mutta varsinaisesti niita ei ole koskaan Rirjoitettu
ylos niin, etta .. tyontekijat tietdisivat tarkalleen mitda heilté odotetaan.”

"Tieddén yrityksen mission pddpiirteittain, mutta sitd tulisi vield konkretisoida ja selventad, miten niitc
tulisi tarkalleen noudattaa tyéssa.”

"Omasta roolista en osaa tdmdan suhteen sanoa mitaan.”

"Luulen tietdvani, ainakin yrityksen pddmissio ilmeuudistuksen mydtd hieman tarkentunut, joskin se on
tuntunut muuttuvan muutamaan kertaan taalla oloaikanani, miké on aiheuttanut valilla hammennys-
ta”

"Missiot on sanottu mutta eivdt ole esilld ja sitd kautta unohtuu.”

Tulevaisuuteen liittyi myds epavarmuutta ja erilaisia pelkoja. Tyontekijat olivat huolissaan muun
muassa siitd, sitoutuvatko kaikki tyéntekijat menestymisen edellyttamiin ja vaistamattd mukanaan
tuomiin muutoksiin. Tyontekijat olivat myds huolissaan siita, etta osataanko lisaantyvaan tyokuor-
maan varautua asianmukaisilla resursseilla ja téiden organisoinnilla. Oltiin myos huolissaan, etta
nykyiset tyot ja asiakkaat jaavat tulevaisuuden tavoitteiden jalkoihin, joka lopulta johtaa yrityksen
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kannalta huonoon lopputulokseen. Yleinen esiin nostettu uhkakuva oli myés, ettei mitaan kehitysta
tapahdu tavoitteista huolimatta.

"Eniten minua huolestuttaa tassa se, etta mita kRay meiddan olemassa oleville asiakkaille Suomessa. He
ovat kuitenkin meiddan Rivijalka ja jos se murentuu niin ei hyva.”

"Uuden tuotteen kehittdminen ja samaan aikaan vanhan jérjestelmdn yllapitdminen & pienimuotoi-
sempi kehittdminen tulee haastamaan kaikinpuolin organisaatiota. Pitada olla hyvéa suunnitelma mis-
sd vaiheessa vanhan kehitys "jaadytetaan” ja missda aikataulussa nyRyiset asiakkaat siirretddn uuden
tuotteen kayttdjirsi"

"Valitettavasti kaikki eivdt ole tdsta edistyksestd innoissaan ja uusia malleja on usein hankala saada
iskostettua prosesseihimme, kun tietyt henkRilot eivat niitd tottele.”

"Pahoin pelkddn, ettd sama tahti jatkuu jossain madrin myads viiden vuoden pdadsta.”

"Tama on myds ehkd huolenaihe, ettd ymmarretaanko palkata tarpeeksi tydvoimaa jokaiseen tiimiin
AJOISSA ettd sitten kun tilanne on paalla niin tyot pystytadn edelleen hoitamaan korkealaatuisesti”

Erityisesti niissa yrityksissa, joiden edustajat aiemmissa aineistoissa kirjoittivat kokevansa yrityksen
suunnan olevan epaselva, henkildkunta peraankuulutti parempaa suunnitelmallisuutta, harkintaa
Jja varovaisuutta tulevaisuuden suhteen. Erityisesti kahdessa, kovasti kasvua hakevassa yrityksessa
johdon koettiin ikaan kuin koittavan onneaan usealla eri suunnalla harkitsematta asioita tarkemmin
tai pidemmalla aikajanteella.

“To create this something new, we need a solid, well thought plan.. The company needs to have focus,
plan and target otherwise there is no Arbonaut in 5 years.”

"Muutokset ja kansainvalistyminen pitdisi toteuttaa huolella ja ennen kaikkea ResRittyd ensiksi Raikkein
potentiaalisimpaan vaihtoehtoon eika rynnid heti joka paikkaan.”

"Muutokset tulisi toteuttaa harkiten ja miettien asiakkaiden tarpeiden maardad pitkalla janteelld.”

5.5 Haastava viestinta- ja vuorovaikutus

Viestintaan, tiedonjakoon ja vuorovaikutukseen liittyvat haasteet nousivat ensimmaisessa kyselyssa
Jja kehittamispaivien keskusteluissa lahes kaikissa organisaatioissa keskeisiksi kehittamista vaativiksi
kohteiksi ja tydmotivaatiota heikentaviksi tekijéiksi, jonka vuoksi asiaan paatettiin pureutua tarkem-
min lagjemmalla kysymyksenasettelulla. Talla pyrittiin myos yhdessa kehittamaan keinoja ratkais-
ta havaittuja haasteita ja kehittaa organisaation viestinnan ja vuorovaikutuksen kaytanteita. Tama
teema esitettiin kaikille organisaatioille, yhta lukuun ottamatta, koska sen jasenet eivat nostaneet
viestinnan ja vuorovaikutukseen liittyvia asioita esiin keskeisina haasteina ja organisaatio toivoi toista,
heille keskeisempaa kysymysta sen tilalle.

+ Ensimmaisessa aineistossa seka kehittamispaivassa kaydyissa keskusteluissa tuli ilmi, etta vies-
tinta- ja vuorovaikutuskulttuurissa on aina parannettavaa. Kuvaa teidan viestinta- ja vuorovaiku-
tuskulttuurinne tilaa. Mika siina on hyvaa, mika huonoa? Millaisia edistavia ja estavia tekijoéita tun-
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nistat tiedon jakamisessa ja saamisessa? Kuinka viestintaa ja tietojen vaihtoa voitaisiin mielestasi
parantaa tai tehostaa? Miten sina muuttaisit viestinnan ja vuorovaikutuksen sisaltéja ja tapaa?
Enta vallitsevia kaytanteitd, kanavia tai foorumeja? Mika olisi sinulle luontaisin tapa jakaa tai vas-
taanottaa tietoa?

Lahtdkohtaisesti kohdeorganisaatioissa tydyhteisdjen viestintakulttuureja pidettiin avoimina, suora-
viivaisina ja epamuodollisina. Tyontekijat kokevat, etta he uskaltavat ilmaista omat mielipiteensa,
huolensa ja murheensa avoimesti. Esimiehet ovat helposti lahestyttavia ja heille on helppo kertoa
myds ongelmista. Avoimuuden kulttuurin kokemukseen yhdistyy vastauksissa selkeasti myds se,
kuinka avoimesti ja kuinka aikaisessa vaiheessa johto viestii kaikkia koskettavista "isoista" asioista, eli
toiminnan lapinakyvyys koetaan hyvin tarkeana.

‘I think one of Arbonaut's biggest achievements is the working culture in which no suggestion or ques-
tion is stupid and everyone feels welcome to speak openly.”

"Nolwenturella viestintd on melko suoraviivaista. Ainakaan vield ei hirvedsti ole tullut mukaan isommis-
ta firmoista tuttua politikointia miten ja kenelle mitakin tietoa saa jakaa. Yleensdakin keskustelu on hyvin
aktiivista ja osallistavaa.”

"Viestinta- ja vuorovaikutuskultuuri on mielesténi avoin. Toki tama on subjektiivinen kokemus, joku voi
olla toistakin mielta.. En ole kokenut vaikeaksi [dhestyd ketddn ja olen saanut aina tarvitsemani tie-
don. Henkiléstéinfoissa viestitddn tulevista suunnitelmista varsin avoimesti, mm. syrsylla rahoitusvaih-
toehdoista, joka asiana oli sellainen, etté olisi voinut kuvitella etter siitd olisi henkilostolle puhuttu kuin
vasta kun joRin paatos olisi tehty. Nyt kerrottiin avoimetkin asiat. Tama oli mielestani hyva, vahentad
spekulaatiota.”

"Apua, tukea ja neuvoja saa helposti ja aina.”

"Vastaajalta - oli se melkeinpd kuka tahansa - [Oytyy aina hetki keskittya sinun asiaasi ja saat useim-
miten oikean vastauksen, tai edes suunnan josta Rysya. Viestinndssa on usein hieman huumorinkukkaa
Jja tédma luo ainakin itselleni positiivista tunnelmaa tekemiseen.”

Viestintakanavia koettiin yrityksissa olevan paljon, jonka vuoksi viestinnan nahtiin olevan joustavaa,
aktiivista ja tavoittavaa.

‘Current practices include the usage of Jira, Skype for Business, etc., which obviously helps in obtaining
information and be up-to-date about the project, so I'm completely satisfied with the tools we use."
“We have lots of good and open communication, through many channels. This seems very flexible and
reactive, people are up-to-date really fast on important issues.”

‘Sometimes this is a bit too much and the de-centralized information flow makes it hard to keep track
of what is important, or it is unclear what the most up-to-date information is...”

‘Meidan viestintd tapahtuu monen eri Ranavan kautta. Hyvéand puolena siind on, etté kollegat tavoittaa
ainakin jotain kautta, kun saa tuutata viestia tai puhelun moneen eri paikkaan. Huono puoli monessa
viestintdkanavassa on se, etta joku saattaa vahingossa jaadd tiedosta paitsi.”
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Toisaalta monikanavaisuuden koettiin johtavan my&s tiedon hajanaisuuteen, ja hankalaan loydet-
tavyyteen. Taman vuoksi monissa yrityksissa toivottiinkin viestinnan keskittamista ja joissain organi-
saatioissa suunniteltiinkin muun muassa Intran rakentamista.

"Keskindinen viestinta tapahtuu monen kanavan kautta. Perus Skypen Helpdesk ryhmd on niistd ehka
tarkein ja toimivin pikaiseen viestinvdlitykseen, tosin sen kdytté on Rirjavaa. Aamupalaverit Skype for
busineksella ovat erittdin ok. Tulipaloja varten tarkoitettu Whatsup ryhmaé on harvoin kRaytetty (onnek-
si). Tarkeimmdat yhteiset asiat laitetaan sdhképostilla. Lomat ollaan laitettu tiksun viesti osioon ja sielé
myds ollaan kReskusteltu aikaisemmin projekti ryhmissé ja nyt ndyttdisi olevan myds sharepointissa
(tasta ei ole erikseen Reskusteltu eikd sovittu, se vain ilmestyi). Alertboxissa on kuitattava hdlytykset,
Jos on aiheuttanut sellaisen, tai tietdd jotain asiasta (Raytetddn vahan miten sattuu) Eli péivittdisessé
viestinndssd el juurikaan ongelmaa, niitd kanavia on vain aika monta.”

"Ehka jonkinlainen yhteinen intra tai muu alusta auttaisi siing, etta kaikki tieto ei tulisi sGhkopostiin,
vaan se olisi [6ydettavissd kootusta paikasta.”

"Odotan innolla luvattua jarjestelmad, missé esim. jonkin asiakkaan kaikki tieto saadaan helposti, YH-
DESTA mediasta!”

"Varmaan 90% tiedosta jota joutuu etsimdaadn tai tiedustelemaan liittyy tunnuksiin/salasanoihin, nyRyi-
set taulukot ja tiedostot on tdhdn todella epakaytdnndllisia ja hankala yllapidettavid. Taté haluaisin
kehitettavan ja monesti asiasta puhunutkin, ettd tunnukset pitdisi saada johonkin tietokantaa, mistd
ne olisi helppo hakea.”

"Viestintdd voisi ResRittad. Nyt ohjeet hukkuvat sGhképosteihin, wikiin, jiraan ja driveen. VAlillé ei tiedd
mista etsinnat aloittaisi”

Kollektiivinen kokemus kaikissa yrityksissa oli, ettd viestinnasta ja tiedonjakamisesta puuttuvat yh-
dessa sovitut kaytanteet ja toimintamallit, josta johtuu, etta viestinta on monikanavaista, hajallaan
olevaa, hankalasti seurattavaa ja epaselvaa. Ja johtuen puutteista myds dokumentaatiossa, tieto on
Jjoskus myds epaluotettavaa; koskaan ei voi olla varma onko loytynyt varmasti ajantasaista. Roolien
ja vastuualuiden maarittelya myos viestintaan liittyen korostettiin. Monissa yrityksissa koettiin, ettei
talla hetkella kukaan ole vastuussa tiedon tallentamisesta, jakamisesta ja paivittamisesta.

‘Communication channels are not established and some information is shared through informal chan-
nels which sometimes causes communication breaks.”

"AsiaRkaille tehdyistd toista ja sopimuksista olisi varmaan hyvad olla tieto kaikilla yrityksissd olevilla
tyontekijoilld, etta asiakkaan kanssa toimiminen olisi helpompaa. Dokumentoinnin ja tiedon Ruitenkin
tulisi olla siten varastoituna, ettd jokainen tyonteRija pystyy vastaamaan asiakkaan yleisiin Rysymyk-
siin.”

"Erilaista tietoa on valtavasti mutta se on hajanaista eikd aina ole selvad mistd sita tulisi etsid, tai onko
sitd edes olemassa kirjallisesti”

"Another part in communication is to define what kind of information is communicated via what media
and by whom. | think that we do not need a new communication media but we need to use the existing
one more efficiently. It's also important to have a guidelines who co-ordinates the communication. Our
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biggest internal communication blunders have been occurred when either it has not been clear who is
in charge of the communication of the decision is not followed or both.”

‘Certain structure is needed. In some projects, many people from different units are involved and no one
knows what is the purpose and requirements of the project, who has done or is doing what and what
are the milestones and deadlines, who is communicating with the client etc.”

Viestinnan ja tiedonjakamisen kaytanteiden kehittaminen koettiin olennaisena asiana yrityksen ja
tyodyhteisdn sujuvuuden kannalta. Puhuttiin informaatiokatkoksista, informaatiokehan ulkopuolelle
jaamisesta ja tiedon joutumisesta vaariin kasiin, esimerkiksi asiakkaalle saatetaan lahettaa jotain ha-
nelle kuulumatonta, koska ei ole sovittu esimerkiksi sisaisten sahkopostien edelleenlahettamiseen
littyvista asioista. Etatyd luo omat haasteensa tiedonkulun kannalta: kasvokkain, paivittain tapahtu-
vissa kohtaamisissa toimistolla on luontevaa vaihtaa ajatuksia ja tietoja. Etatyontekija jaa naiden tar-
keiksi koettujen vuorovaikutusprosessien ulkopuolelle. Keskeisena haasteena nahtiin myos se, etta
tiedon etsintaan joutuu kayttamaan paljon aikaa. Haasteiden koettiin hankaloittavan omasta tyosta
suoriutumista ja aikatauluissa pysymistq, ja ndin ollen koko projektin sujuvaa toteuttamista. Erityi-
sesti dokumentoinnin puutteellisuuden ajateltiin aiheuttavan paljon turhaa tyéta, koska moni asia
joudutaan tekemaan useamman kerran. Dokumentoinnin haasteiden ajateltiin johtuvan olennaises-
ti tydn projektiluonteisuudesta, koska yhta projektia tehdessa ei valttamatta keskityta miettimaan
millaiset asiat mahdollisesti toistuvat tai voivat olla tarpeen tulevissa projekteissa. Lisaksi oman
haasteensa luo yksilélliset asiakastapaukset ja —tarpeet seka asiakkaan osallistuminen ja prosessien
aikana muuttuvat toiveet ja tarpeet.

‘We also organize our work in projects, which means that everything has a beginning and the end so
when we document something we tend to forget the maintenance of the documentations. This leads to
the situation where you start thinking that why bother to document as no-one is reading it anyway and
why bother to look the document as it is out of date anyway.”

“When working solo on a project | can sometimes forget to document or share important notes with
others, which can create issues later down the line. This has been getting better since using more strict
rules when it comes to documentation and a more structured development pipeline”

"Viestintdd on paljon myds s-postilla tai keskusteluissa, miké on hyva, mutta dokumentaation ja asian
Jjakamisen kannalta ongelmallista. Asia, joka pitdisi saattaa useamman henkilon tietoon, saattaa jad-
da vain parin Reskustelijan tiedoRsi, kun sita paatdsta tai sopimusta ei kirjata mihinkadn, esim. ko.tydta
koskevaan Jira taskiin.”

Melko keskeisena tiedonkulun pullonkaulana nayttaytyi asiakkaisiin, heidan tarpeisiin, vaatimuksiin
Jja kriteereihin seka heidan kanssaan tehtyihin sopimuksiin ja projektisuunnitelmiin liittyvien tietojen
kulkeutuminen asiakasvastuulliselta taholta eli johdolta, projektinjohdolta tai myynnilta tuotantoon.

‘I would personally like to receive more information about customer needs and feature descriptions.
These are sometimes left open to the imagination and that can cause a divergence between what the
customer expects and the final result, which wastes a lot of time.”
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"Asiakkaille tehdyistd toista ja sopimuksista olisi varmaan hyva olla tieto kaikilla yrityksissd olevilla
tydntekijoilld, etta asiakkaan kanssa toimiminen olisi helpompaa. Dokumentoinnin ja tiedon Ruitenkin
tulisi olla siten varastoituna, ettd jokainen tyéntekijjd pystyy vastaamaan asiakkaan yleisiin Rysymyk-

siin.”

Useilla yrityksilld on monta toimistoa, ja keskeisena kehittdmiskohteena nahtiin myds tiedonkulun
varmistaminen toimistojen valilla. Tahan liittyen myds tydn tekeminen paaosin etana tai asiakkaiden
toimipisteissa nahtiin haasteena tiedonkulun varmistamisen kannalta. Monet tyéntekijat myds pohti-
vat vastauksissaan jo tulevaisuutta, eli he toivoivat, etta tiedonkulun, viestinnan ja vuorovaikutuksen
rakenteisiin ja toimintamalleihin kiinnitettaisiin jo nyt huomiota, koska yrityksen ja henkildmaaran
kasvaessa viestinnan nahtiin muodostuvan entista haasteellisemmaksi.

‘As | am based in Helsinki, it sometimes feels that we have no idea of what they are doing in Joensuul...
We who are not in Joensuu cannot join Joensuu coffee breaks etc.”

"Sdhkaisten viestintdkanavien (intranet) kehittdminen on tarkedd kRoska olemme jo nyt Joensuussa, Es-
poossa ja Tampereella ja pitdisi ottaa huomioon ettd kaikki pysyvat ajan tasalla paikasta riippumatta
(jatkossa myds kansainvdlisesti).”

"Kun olet toimistossa paikanpdadllé viestinté toimii ja akuuteista asioista tulee selkedsti informaatiota.
Jos olet toimistolta poissa, informaatio ei kulje niin hyvin kuin toivoisin.”

"EhkG enemman kaipaisin ‘passiivista” viestintad, eli esim. intra..EhRG tassa kaipaisi jotain kanavaa,
Josta voisi omaehtoisesti Raydda kRatsomassa mitd missakin tapahtuu.”

Kaikissa yrityksissa persoonallisuuserojen, ja erityisesti introverttien ja ekstroverttien persoonien
viestinnan valiset eroavaisuudet nousivat keskusteluihin erityisesti kehittdmispaivissa, mutta niita
pohdittiin jonkin verran myés kyselyvastauksissa. Muutamissa yrityksissa erityisesti tunnistettiin
haasteita ihmisten valisen viestinnan ja kaytetyn tyylin suhteen. Voidaan todeta, etta avoimeksi, myos
perhemaiseksi kuvailtu kulttuuri luo hyvat edellytykset terveelle ja toimivalle viestintdkulttuurille,
mutta samalla se voi kannustaa "liian suoraan” viestintaan ja palautteen antoon, jossa ei huomioi-
da yksiloiden valisia persoonallisuuseroja ja tuttuuden ja luottamuksen annetaan ikaan kuin ohittaa
hienotunteisuuden. Pahimmillaan tunteenpurkaukset johtavat asiattomaan, vaikkakin tahattomaan
kielenkayttodn ja pahoittavat vastaanottajan mielen ja heikentavat toimivan vuorovaikutuksen syn-
tymista. Niissa yhteisoéissa, joissa asia tunnistettiin, asiaan suhtauduttiin vakavasti ja hankkeen ku-
luessa kavi ilmi, etta viestinnan tapa ja tyyli oli muuttunut merkittavasti parempaan suuntaan.

Mielenkiintoisena seikkana lahes jokaisen organisaation vastauksissa korostui modernien viestimien
Jja tiedonjakokanavista huolimatta kasvokkain tapahtuvan viestinnan tarkeys. Kollektiivisesti ajatel-
tiin, etta yhteiset kahvihetket, lounaat ja muut epaviralliset tapaamiset ovat edelleenkin kaikkein
tehokkaimpia keinoja jakaa tietoa. Monissa organisaatioissa tyontekijat kertoivatkin kaipaavansa
enemman yhteisia tapaamisia tai kokoontumisia niin tydajalla kuin tydajan ulkopuolellakin. Sen nah-
tiin olevan tarkeaa myos yhteisollisyyden tunteen luomisessa ja ndin ollen yhteistydn sujuvuudelle.
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‘Still, for me the best and most natural information channel is to chat with colleagues in the corridor and
in the Ritchen. You get much more inside information from such chit-chats :)"

‘General comment to communication: what happened to good old coffee breaks, when most people
gather twice in a day?”

‘In the very past, it was easier to meet people and hear about other projects in the common kitchen - we
were way less people then. Now we're much larger and it is hard to know what other people are worRing
on, what are the issues they are facing there etc.”

‘I personally like to have both written and oral communication, and no replacement for face to face.”
"Viestintdd pitdisi suorittaa enemmdn kasvokkain, nyt sitd tulee valtavat maarat séhképostilla ja jokai-
sen on suodatettava postitulvasta mikG on oman tyén kannalta tdrkedd.”

Perinteisia tiedotustilaisuus-tyyppisiakin tilaisuuksia arvostettin myos tiedonjakamisen kanavi-
na. Kohdeyrityksilla oli kaytossaan erilaisia saannollisia tapaamisia, joissa tiedotettiin toisia omista,
oman tiimin tai yksikon ajankohtaisista asioista. Naissa tilaisuuksissa jaetun tiedon tavoittavuutta kui-
tenkin haastavat etatyéntekeminen ja monitoimistoisuus. Korostettiinkin, etta naidenkin tilaisuuksien
suhteen dokumentoinnin ja dokumentoidun tiedon jakamisen varmistaminen olisi tarkeaa. Muutoin
tiedonsaaminen on ikaan kuin sattumasta kiinni, joku vastaaja kuvasi, etta tietoa kylla saa, mikali
sattuu olemaan oikeaan aikaan oikeassa paikassa.

"Maanantain aamukahvit/hissipuheet erinomaisia infon jakajia.”

"Minusta on hyva etté meilld on kerran kuussa henkildstéinfot, joissa kdyddadn hyvin avoimesti koko
henkiléstolle [Gpi mita yrityksessa tapahtuu ja siihen voi osallistua myds etand.”

"Meillé harrastetaan paljon suullista viestintad, mutta sisaisid muistioita harvemmin tehdddan. Tama
Johtaa siihen, ettd jos et satu olemaan paikalla, ei tiedd mité on puhuttu tai pddtetty. Mielestani pitdisi
Rirjoittaa enemman esityslistoja ja muistioita, jotta asioita saataisi vietyd johdonmukaisemmin eteen-
pain.”

5.6 Tasapainoilua vapauden ja vastuun seka itseohjautuvuuden ja johtamisen valilla

Ensimmaisen kyselyn perusteella tuli ilmi ja kasitys vahvistui hankkeen etenemisen myéta, etta jo-
kaisessa organisaatiossa tyén vapautta arvostettiin ja se koettiin myos yhdeksi keskeiseksi moti-
vaation &hteeksi. Samalla kuitenkin keskeisimmat ongelmat, joita organisaatioiden jasenet nostivat
kyselyssa ja kehittamispaivissa esille, liittyivat organisatorisen ohjauksen, selkeiden rakenteiden,
yhtendisten toimintamallien ja tavoitteiden puutteellisuuteen. Tyontekijat toivoivat enemman johta-
mista. Mita ja millaista, emme vield siind vaiheessa ymmartaneet. Sen vuoksi halusimme pureutua
tahan ristiriitaan tarkemmin, ja selvittaq, kuinka hankkeeseen osallistujat kokevat tasapainoilun kont-
rollin ja vapauden, toisaalta taas itseohjautuvuuden ja ohjauksen, valilla.

+ Asiantuntijatyota tyypillisesti luonnehtii vapaus ja joustavuus. Nama piirteet tulivat ilmi myds
ensimmaisesta teidan tyodyhteisoltanne keratysta aineistosta. Samalla kun moni arvostaa va-
pautta, liittyy siihen myds paljon vastuuta, itseohjautuvuutta ja tekemisid, joiden ennen ajateltiin
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kuuluvan esimiehen tyékenttaan. Osa kuitenkin ilmaisi kaipaavansa enemman ohjausta. Kuinka
sina koet taman asian? Miten sina haluat tulla johdetuksi? Millaisia tekemisia odotat esimiehelta/
johdolta?

Lahtokohtaisesti tyontekijat olivat erittain tyytyvaisia siihen, etta heilla on vapaus toteuttaa tyonsa
parhaaksi nakemallaan tavalla. Asiaa kuvattiin niin, etta heille annetaan suuntaviivat eli tehtavan ta-
voite ja aikataulu, mutta toteutuksen tapa jaa tydntekijan vastuulle. Tallainen tydnteon tapa koettiin
motivoivana, voimaannuttavana ja ammattitaitoa kehittavana. Vastaajat myds tekevat syvaa asian-
tuntemusta vaativaa tyétq, jolloin heidan esimiehelldan ei ole vastaavaa kompetenssia tydhon, eika
mybdskaan osaamista yksityiskohtaisesti ohjata kyseista tyota.

"I really like the freedom and flexibility in my job. It lets you challenge yourself and create something
that isn't bogged down by outdated rules and routines. It also lets you learn a lot and fast during work,
which is very good long-term.”
"Having the responsibility over this work is important, feeling responsible also brings some pride and
drive to deliver quality.”
‘Nautin vapaudesta, jota voin pdivittdin toimistolla ollessani kokea. Esimieheni ei toimistolla ollessani
ole hénkimdssd niskaan mitd teen, arvostan sité suuresti”
"Pidan siitd etta minulla on vastuuta ja vapauttaa toteuttaa tyotani itsendisesti.. Pienemmdat padatokset
teen mielellddn itsenadisesti tai Rysyn tyokavereilta mielipidettd.”
"Pidén itse enemmdn vapaasta tydympadristosta. Minulle riittdd, ettd joku maalaa suuntaviivat suurella
pensselilla ja antaa puitteet/tyovdlineet yksityiskohtien tekemiseen maalaukseen. Itse karsastan van-
han mallista ylhdaalta johtamista tai Raskyttamistd. Johdolta toivon johtamista, mika ei puutu yksityis-
kohtiin vaan antaa suunnan.”

‘I have a lot of freedom and basically can plan my own work and its pace. This suits me very well and
I like it. It gives me opportunites to do the work my own way and leaves space for innovations.”
‘In my opinion freedom is one of the best things you can find at Arbonaut. | really love it. And I think | am
more productive and | work harder and longer because of that.”
"Organisaatiossa olevat tehtavat ovat asiantuntijatehtavid joihin henkilot ovat itse hakeutuneet omalla
asiantuntemuksellaan. Monipuolisissa asiantuntijatehtdvissd esimiehen taholta tuleva ohjaus on haas-
teellista koska esimieheltd puuttuu Ryseiseen tehtavddn vaadittava syvallinen substanssiosaaminen.
Koen etta asiantuntijaorganisaatiossa johtaminen ja kommunikaatio on kaksisuuntaista ja valtaetai-
syys on pieni, molemmilta osapuolilta vaaditaan avointa Rommunikaatiota.”

Tosiasia on kuitenkin se, etta tyontekijasta itsestaan riippumattomia ongelmatilanteita ja muutoksia
matkan varrella tulee, ja erityisesti ndissa tilanteissa toivottaisiin enemman johdon lasnaoloa, tukea
ja apua. Lahtokohtaisestikin kaivattaisiin enemman rakenteita ja selkeita toimintamalleja, jotta tyon-
tekemisesta ei tulisi "tulipalojen sammuttelua” ja naiden rakenteiden luomiseen toivottiin johdolta
enemman panostusta ja vime kaden vastuunottoa siita, etta tydyhteisdssa jokainen voi keskittya
oman tyénsa tekemiseen ja jasenten valinen yhteistyd on sujuvaa. Priorisointi nostettiin monessa
yrityksessa esille haasteena; yksittaisella tydntekijalla ei voi olla kattavaa kokonaiskuvaa jokaisesta
meneilldan olevasta projektista, eika tydntekijan voi odottaa osaavan priorisoida eri tehtavia koko
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kokonaisuuden kannalta oikealla tavalla. Tahan teemaan kytkeytyi my&s toimijoiden kyky, valtuutus,
halu tai vastuu yrityksen taloudellisesta menestymisesta: Osa selitti kokemaansa ohjauksen tarvetta
Jja itseohjautuvuuden vahyytta silla, etta tydntekija ei koe omaavansa riittavasti kokemusta ja auko-
tonta osaamista, eika aina myoskaan riittavia valtuuksia paattaa asioista, joihin sisaltyy taloudellisia
velvoitteita tai riskeja.

"Mitad paremmin mddritellyt prosessit, sen parempi. Ohjausta on harvoin liikaa eli hyva on vaikka tup-
lavarmistaa toimintamallit”

"Yksiléllinen ongelmanratkaisu on pddosin tyydyttdvdd, mutta tietyt yhteisten toimintatapojen puut-
teesta johtuvat toistuvat ongelmat/korjaukset tulisi pyrkia ehkdisemdaan.”

"Napakampaa otetta ohjaamiseen ja johtamiseen: toisinaan tuntuu, etta tyonohjausta ei ole suunnitel-
tu tarpeeksi selkedsti koko viikon ajalle tai pidemmadlle tdhtdimelle. Valilld tydta on liikaa ja vdlillé taas
liilan vahan. Vapaus on varmasti monesta hyvakin asia, mutta itse kaipaisin siihen tarkempia suunnitel-
mia ja tiukempaa otetta.”

"Johdon pitéisi ainakin macarittaa tiettyihin asioihin rutiinit ja kaytdnndt Roska tarkedt asiat jadvat teke-
mdattéa kaaoksen takia.”

"Tarkeitd toitad on monta yhtdaikaa ja niiden priorisointi menee kaikilla omalla tavallaan. Hankalissa
tehtavissa jossa tarvitsisi esimerkiksi toisen kaveriksi 100% intensiteetilld, on talld hetkella toiveajatte-
lua. Siina tarvittaisiin tyonjohtaja ottamaan vastuu, jotta homma hoituisi ja asiakkaat saisivat riittavasti
informaatiota siten, myos ettei tyontekijjan tarvitse kRayttada energiaa selittelyyn ja jarjestelyihin.”

"What should come from the company’s top level are general instructions that are common to all pro-
Jects, such as a common process what happens when we start a new project (I heard we have such
guidelines in XXX already but haven't seen them).”

"Yleisemmalla tasolla, mitké ovat asiakkaan kanssa sovitut tehtdvdt seka eri projektien valiset priori-
teetit seka myads tyotehtdvien jakaminen on tdhdn asti ollut hieman hakusessa mutta selkeytynyt jo nyt
viimeisen puolen vuoden aikana huomattavasti. Yleensdakin selkedt sopimukset asiakkaiden kanssa
sekRd ndissa sopimuksissa mddritettyjen tehtdvien jalkauttaminen selkeind tydtehtavind tiimille priori-
teetteineen ovat mielestani avainasemassa jotta valtyttdisiin mahdolliselta epdtietoisuudelta kaikissa
tilanteissa.”

Viime kaden vastuunkantaminen nahtiin olevan johdon asia. Tama ei kuitenkaan tydntekijdiden na-
kokulmasta tarkoita sita, etta johdon pitaisi tarkkailla kaikkea tapahtuvaa, vaan luoda luoda edelly-
tykset sujuvalle tydnteolle, eli tassakin toistui toivomus selkeista, toimivista raameista, jotka loisivat
jokaiselle rohkeutta ja luottamusta, eli luottoa siihen, etta toisetkin hoitavat oman osansa ja koko-
naisuus toimii, seka tilaa kayttada omaa osaamistaan ja luovuuttaan hyvaksi omien vastuualueidensa
hoitamisessa. Tallaisissa rakenteissa jokaisen yksilon vastuut ja velvollisuudet olisivat kaikille sel-
keat. Johdon tulisi varmistaa, ettei yritykseen jaa tehtavaa tai toimintoa, josta kukaan ei ole vastuus-
sa. Vastuunkantamista itsessaan ei nahda kuormittavana asiana, vaan painvastoin kuormitusta lisaa
se, ettei tiedeta kenen asia tulisi hoitaa.
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"Mielestdni johtajan tulee tehdd alaisten tyé mahdolliseksi ja olla siita kiinnostunut.”

"Itselle on omissa tyotehtdvissa vahdn epdaselvad, Rysytddnké mielipidettd ja ohjeita omalta team lea-
dilta vai suoraan esimieheltd. Itse kaipaisin enemmcdn ohjausta ja selkeémpic ohjeita team leadeilta,
Jolloin johtoa ei tarvitsisi hdirita niin paljoa.”

"Haluan, etta jokaisen projektin alussa pidetddn selked lapikdynti, mita keneltdkin odotetaan, mika
on Renenkin rooli ja miten tydtehtdvia ldhdetddn edistdmdadn - kun alkutilanne on mddritelty tarpeeksi
selkedsti, on suunnittelu ja toteutustyd helpompaa.”

‘Superior/management should ensure that..everyone knows what is his/her tasks and responsibilities
in the project and how his/her work affects others work. In some projects a lot of resources are now
used inefficiently because of a bad communication.”

‘Guidance should be in manner of specifying requirements or establishing architecture and common

practices.”
‘In some projects this is not really clear which is a problem when the manager is suddenly absent due
to work travels or for other reason. The manager should not just leave and think "this will work out so-
mehow’, he should make a plan first and discuss his absence with the project team so that everybody
knows how it will work out.”

Jonkin verran puhuttiin myos johdon lasnaolosta. Johdon nakékulmasta asia voi nayttaytya "kyttaa-
misena” ja mikrojohtamisena, mutta tyontekijat puhuivat tassa yhteydessa pikemmin kiinnostuksen
Jja huomion osoittamisesta seka palautteensaamisesta ja valittamisesta. Nama tekijat ovat yhtey-
dessa tydhyvinvointiin, koska ne liittyvat arvostetuksi tulemisen kokemukseen, itseluottamukseen
javarmuuden tunteeseen oman tyon ja tekemisen suhteen.

‘During my first week in Arbonaut when | completed my first task | was surprised how much my superior
trusted my expertise and let me apply my changes without review or feedback. Since then | got used to
this working style and also gained some confidence..”

‘Support and help should be automatic even when you are an old employee, in your everyday work. |
expect superior to be interested about my work. Now [ feel like a entrepreneur.”

‘I think the more important thing than direct guidance, is feedback and discussion on topic. Even

though | would know what to do in a task, | can be uncertain about it before discussing it through with
someone (head of unit/team leader/coworker) and getting some feedback. The same goes with re-
sults. Feedback can be good or that there is need to change something it does not matter. | grow more
and more uncertain on the task, if there are long periods of time without a meeting/talk on the topic,
especially with unit head in my case.”
‘I would like my supervisor to care. If | don't show up to office, I'd like him to at least ask why. If | have a
problem in my work, I'd like my supervisor to solve the problem with me. Not necessary to directly tell
me but at least talk with me, go through the options we have to solve and then help me solve it. Now |
am left alone with all the issues, even to solve issues that don't belong to me. If someone says he/she
does not care the work at all, I'd like my supervisor to take this seriously. I'm expecting my supervisor to
be there to guide my work.”
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Tassakin yhteydessa nostettiin esiin toiminnan oikean suunnan nayttaminen, varmistaminen ja seu-
ranta. Peraankuulutettiin selkeita suuntaviivoja ja naihin liittyvia tavoitteita, seurantaa ja palautetta.
Selkedt tavoitteet motivoivat; ne kirkastavat oman tydn merkityksen, ja niiden saavuttaminen tuottaa
tarkeita onnistumisen tunteita. Viestiminen "isosta kuvasta" seka tavoitteiden asetannan katsottiin
kuuluvan nimenomaan johdon keskeisiin tehtaviin ja velvollisuuksiin.

"Ohjaus on siis asiantuntijaorganisaatiolle suunnan ja vision madrittelyd. En Rylla epdilisi vastuun pa-

koilua, mutta nyRysuuntavalinnoista ei ole porukan kResken selkedd kuvaa! Miten esimiehet saavat em,

toimintatavan kdaytantdén? Kuvaamalla, kertomalla sanoin ja tekstein, esimerkilld..”

"Johdon tehtava on valvoa ja tarvittaessa tehdd ohjausliikkeitd tiimien tyon suunnalle seka vastata

yrityksen toiminnasta ja toimintakyRyisyydestd seka toimia linkkind omistajien suuntaan.”

"Tekemisen tavoite olisi hyva kirkastaa. Asiantuntjjoiden aliarvioiminen on virhe ja johtaa motivaation

katoamiseen. Olisi hyvd myds selventad, miksi me joitain asioita teemme ja miten, mittarit pitdisi olla

realistisia, konkreettisia ja perusteltuja.”

"Erityisesti haluaisin kRuulla teenkd yrityksen kannalta oikeita asioita ja onko niilla merkitystd yrityksen

kehittymisen kannalta. En kaipaa substanssineuvoja eika se ole mahdollistakaan, mutta yleisen tason

kiinnostusta tekemisiani kohtaan, Samalla rakennan omaa tyétehtavadni mielekkRGadmmaksi, kun tie-

dan silla olevan merkRitystéa myds muille.”

"Johtajan on hyva vdlillé varmistaa, ettd hommat sujuvat kuten pitad, vaikka tyontekijdt tekisivatkin

téitaan itsendisesti, Saanndlliset viikkopalaverit ovat hyva kanava varmistaa toiminnan suunta, mutta

myaés ainakin kerran viikkoon on hyvd tehda valitsekkaus.”

"Johdolta kaipaan suurien suuntaviivojen antamista, jotta oma tekeminen kohdistuisi oikein.”
‘Freedom is like a two-bladed sword or fire: good when under control, bad when in wild and can hit

back. Not knowing what, how or why does not lead to good results.”

"Haluan selkedt tavoitteet omalle tydlleni, joiden toteutumista kaydadn esimiehen kanssa lapi kahden-

kesken.. Néin pystyn myds motivoitumaan paremmin. Nyt motivaation kaivaminen on kiinni omasta

itsestd, tyon tavoitteet eivdt sita tue.”

Koska JOSEKia lukuunottamatta kaikki hankkeessa mukana olevat yritykset ovat nuoria kasvuyrityk-
sig, vapautta ja vastuuta ja erityisesti selkeiden rakenteiden luomista pohdittiin my&s tulevaisuuden
nakdkulmasta. Jo nyt koettiin, etta tarvittavia tukitoimintoja ei ole, tai ne eivat ainakaan toimi kuten
niiden pitaisi. Useamman kerran tuotiin esille ajatus, etta vield talla hetkella olemassa olevilla toi-
mintamalleilla jokseenkin parjatdan, mutta enta sitten kun henkiléstomaara vield nykyisesta kasvaa?

"Erds tyontekija sanoi minulle, etta meilla ei tarvittaisi valiesimiehia, Rylla toimitusjohtaja riittad. Sitd en
allekigoita, koska kahdenkymmenen asiantuntijan tydstd huolehtiminen, sidosryhmasuhteiden hoito
seka poliittinen vaikuttaminen ym. toimitusjohtajan tyé ovat Rylla hanelle liikaa eiké henkildstdjohta-
mista olisi tatakadan vahaa. Myds arkityon johtaminen jaisi hyvin ohueksi.”

"ltse nden kuitenkin ettd joudumme tulevaisuudessa ottamaan tyénantajaan tiukemman roolin oh-
Jjaukseen ja hieman rajaamaan toiminnan vapauksia kun organisaatio ja yritys kasvaa.”

"Kun yrityksen ja toimitusten koko kasvaa tullaan tarvitsemaan myds henkiléitd joiden rooli on enem-
mdn tydnjohtamiseen liittyvad, kuten projektipadllikoitd.”
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5.7 Muuttuvat alaistaidot ja esimies-alaissuhde

Alais- ja tydyhteisdtaidot olivat keskeinen teema hankkeessa sen vuoksi, ettd nimenomaan asian-
tuntijaorganisaatioissa henkilostd todella on organisaation keskeisin voimavara. Tydntekijdiden
osaaminen, asenne ja motivaatio ratkaisevat organisaation menestymisen. Sen sijaan perinteinen
Jjohtamis- ja organisaatiopuhe ovat hyvin johtajakeskeisia. Kuitenkin tuoreimpien johtamiskasitysten
mukaan johtaminen rakentuu esimiehen ja alaisen valisessa vastavuoroisessa suhteessa, ei perin-
teisen kasityksen mukaan ylhaalta alaspain yksisuuntaisesti viestimalld. Varsinkin asiantuntijaty6-
ta tekevissa organisaatioissa, kuten hankkeemme kohdeyrityksissa, esimiehelld voi olla alaisenaan
tyontekijoita, joiden tehtavakentta on hyvin kapea-alaista, mutta syvaa asiantuntemusta vaativaa.
Talldin esimies ei voi hallita kaikkia alaistensa vastuualueita, vaan tyontekija on oman tyonsa paras
asiantuntija. Siten myds vastuu oman tydn tekemisesta organisaation tavoitteita palvelevasti seka
oman tyon organisoimisesta ja jarjestamisesta ovat yha enenevissa maarin alaisen vastuulla, ja joh-
don tehtavakentta seka alaisten odotukset jondon tekemisia ja osaamista kohtaan muuttuvat aiem-
masta. Johtamistaitojen rinnalle onkin kehityksen myéta nostettu tarkasteluun alaistaidot, joilla ku-
vataan alaisten vastuita liittyen organisaatiossa toimimiseen ja oman tyon johtamiseen (Organ 1988).

Tietotyd, erityisesti ICT-alalla, kuitenkin muuttuu koko ajan, jonka vuoksi on havaittu tarve paivittaa
kasitystamme alaistaidoista. Siksi yksi hankkeemme paatavoitteista oli tunnistaa asiantuntijatydn
ajankohtaisia tydyhteisotaitoja. Taman vuoksi kasityksia hyvaan alaisuuteen ja hyvan alaisen vastui-
siin liittyen tiedusteltiin yhta lukuun ottamatta kaikkien kohdeyritysten jasenilta.

- Kuvaa itseasi alaisena. Pohdi esimerkiksi, oletko omasta mielestasi helppo johdettava, hyva
tyéntekija ja tydyhteisén jadsen? Mitd sinun mielestasi hyvat alaistaidot tarkoittavat? Mitka asiat
mielestasi kuuluvat sinun vastuullesi tyén ja tydyhteison sujuvuuden ja toimivuuden suhteen?
Millaiset asiat taas eivat kuulu?

Vastauksissa korostuivat ensisijaisesti perinteisiin alaistaitokasityksiin liittyvat asiat. Kaikkein eniten
vastauksissa painottuivat ajatukset siita, etta alaisen tarkein tehtava on hoitaa hanelle annetut teh-
tavat ja tehtavien muodostama vastuualue huolella ja tunnollisesti, parhaimman taitonsa ja osaami-
sensa mukaan. Eras vastaaja luonnehti tata tayden tydpanoksen antamisena yritykselle.

"Minun vastuullani ovat mydés minulle uskotut tydtehtdvat ja niistd suoriutuminen parhaani mukaan.”
"Hyvat alaistaidot tarkoittavat minulle sita, etta hoidan ensisijaisesti oman tonttini huolella ja ilmoitan
esimiehelleni mikali joRin hairitsee ensisijaisiin tydtehtaviini ResRittymistd.”

"Vastuunotto omien tydtehtdvien hoitamisesta ja omien henkilékohtaisten tavoitteiden saavuttamises-
ta”

"Teen mielestani tydni hyvin, ajallaan ja sen minka lupaan”

"Teen tyotehtdvani niin tunnollisesti ja ahkerasti kuin Rykenen (deadlinet tekevdt tdstd toisinaan hieman
hankalaa joten en voi sanoa olevani niin tunnollinen ja tarkka kuin oikeasti haluaisin).”

"Hyva alainen tarjoaa tayden tydpanoksen yritykselle.”
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Oman tehtavakentan hoitamiseen liittyen vastauksissa myos korostuivat jonkin verran perinteiset
ajatukset tyontekijan kuuliaisuudesta, eli esimiehen pyyntdjen, kaskyjen ja ohjeiden noudattami-
sesta, ndyrasti ja kyseenalaistamatta niita. (Em. on kuuliaisuuden maaritelma Kielitoimiston mukaan)

"Koen olevani hyvd johdettava. Noudatan saantoja ja madrayksia.”

"Olen mielestani ainakin siinG mielessa, ettd teen ne asiat mitd pyydetaan tilanteesta ja puutteellisista
tiedoista huolimatta.”

"Olen varmaankin suhteellisen helppo alainen, teen mité kasketddn ja teen sen hyvin ja tavallisestivield
agjallaan.”

‘I'try to do what | am told the best that | can, producing high quality solutions..”

"Varmaan helpoin johdettava on sellainen tyontekijé, jolle voit antaa tehtévan ja han hoitaa sen.”

Tapa jasentaa oman tehtavakentan hoitoa toi kuitenkin uutta nakdkulmaa vakiintuneeseen alaistai-
tokeskusteluun. Aineistoissa ja keskusteluissa korostuivat ajatukset oman tehtavakentan hoitami-
sesta itseohjautuvana, proaktiivisena toimijana, joka itse aktiivisesti jarjestaa oman tydnsa tekemi-
sen tehokkaasti. Tahan liittyvat muun muassa ajanhallinnan taidot, tavoitteiden asettaminen tyélle
seka oman tyon ja ammatillisen osaamisen kehittamisesta huolehtiminen. Joissakin vastauksissa
tata pohdittiin nimenomaisesti siitd nakokulmasta, etta tassa kohdassa omat alaistaidot olisivat ke-
hittamisen tarpeessa, koska ne nahtiin keskeiseksi hyvan tyéntekijan ominaisuudeksi. Tama on eras
alaistaitokasitys, joka kyselyvastauksissa korostui huomattavasti enemman verrattuna perinteisessa
kirjallisuudessa esitettyihin ndkemyksiin hyvan tyéntekijan ominaisuuksista.

"On myods asetettava itselleen ja omalle tydlleen tavoitteita, ja tydskennella niiden saavuttamiseksi.
Itseohjautuvuus on mydés mielestdni hyvdn alaisen erittéin tédrked ominaisuus.”

"Olen itseohjautuva, mutta teen myos mita kasketaan.”

‘For example | could still organize my work and time table better to be more efficient. And | could be
more proactive in developing my skills which would help me to be better professional.”

"Olen itseohjautuva ja ensisijaiset tavoitteeni madrittyvat johtamistani projekteista.”

"Tyo on oikeastaan aivan tdysin itseohjautuvaa ja itsendista. On tdysi valta ja sitd kautta myds vastuu
Jarjestelld omat tydt, tulemiset ja menemiset. En ole mielesténi omalla toiminnalla aiheuttanut "harmai-
ta hiuksia” esimiehelle vaan hoitanut tekemiseni santillisesti ja jarjestelmdllisesti.”

Tahan liittyen korostui myos ajatus alaisen velvollisuudesta olla kriittinen ja rakentavasti kyseen-
alaistaa totuttuja ja huonoksi havaittuja tai epailyksia herattavia toimintatapoja, paatoksia tai suun-
nitelmia. Tama tulkittiin tarkeaksi alaistaidoksi, ja sen ajateltiin olevan koko yrityksen kehittymisen
lAhtdkohta ja edellytys. Perinteisen alaistaitokeskustelun valossa tama voitaisiin tulkita tyéntekijan
tottelemattomuudeksi, uppiniskaisuudeksi tai tydntekijan hankaluudeksi, mutta nayttaa silta, etta
moderneissa organisaatioissa tallainen kriittinen, kehittava tydote nahdaan hyvan tyéntekijan kes-
keisena ominaisuutena, vaikka omien mielipiteiden esiintuominen tarkoittaisikin johdon ja esimiehen
nakemysten ja paatosten kyseenalaistamista. Viimekadessa tallainen toiminta tarkoittaa tyénteki-
jan kokonaisvaltaista vastuullisuutta koko organisaation toiminnasta, joka tarkoittaa myos aktiivista
osallistumista toiminnan parantamiseen ja kehittamiseen. Samoin kohdeyrityksissa taman voidaan
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tulkita ilmentavan seurauksia sellaisesta tyoyhteisdkulttuurista, jossa organisaatio on matalahierark-
kinen ja jossa eri toimijoiden valilla vallitsee vastavuoroinen toisen kunnioittaminen ja tasa-arvo on
toiminnan lahtékohtana.

"Mielestani yleisellé tasolla kaikkien vastuulla on ideoida ja ehdottaa toiminta- ja ratkaisumalleja tyon
Ja tydyhteisén sujuvuuden ja toimivuuden suhteen.”

"On myos tarkedad olla silla lailla tarkkaavainen ja rohkea, ettd uskaltaa tuoda niin hyvat kuin huonot-
kin asiat tarvittaessa esille, jotta niitd voidaan kasitelld.”

"En Ryseenalaista johdon pdadtoksid pelkastddn Ryseenalaistamisen ilosta vaan vain, jos koen ettd
asian voisi tehdd myos toisella ja tehokkaammalla tavalla.”

"LisdRsi han ei tottele sokeasti kaikRia ohjeita tai Raskyjé vaan voi myds tarvittaessa ehdottaa parem-
pia toimintamalleja ja silléa tavalla kehittdé organisaation toimintaa. ”

"Hyva alainen osaa myds kysyd ja Ryseenalaistaa padatoksia ja kertoa oman mielipiteen. Antaa myos
palautetta esimiehelleen.”

"Jos ongelmia esiintyy, otan ne ajoissa esiin tyodyhteisdssa, jotta niihin ehditdan reagoida.”

"Suhtaudun asioihin Rriittisesti ja tuon esiin epdkohtia, mutta yritcin myds korjata tai vahintaan vaikut-
taa siihen, etta epdkohdille tehdaan jotain.”

"Asioiden kehittdminen ja eteenpdin vienti, hyvan tydilmapiirin luominen, epdkrohtiin puuttuminen, jos
niita itse huomaa.”

“To me good organizational citizenship behavior is that workers are open, communicative and proac-
tive. Also workers shouldn't be passive and accept all the orders and instructions management comes
up. Healthy and constructive criticism is usually good for the organization.”

Osallistuminen tydyhteisdn kehittdmiseen tarkoittaa myods aktiivista palautteenantamista muille or-
ganisaation jasenille. Toisaalta hyva, jatkuvaan kehittamiseen pyrkiva alainen seka esimies haluavat,
ja ovat valmiita vastaanottamaan palautetta omasta toiminnastaan. Myés kriittista ja rakentavaa pa-
lautetta toivotaan.

"Pystyn hyvin ottamaan vastaan erilaista palautetta ja tykkRaankin saada myads kriittista/rakentavaa
palautetta, jotta pystyisin kehittymdadn tydssani.”

"Hyva alainen osaa myds ottaa vastaan positiivista, negatiivista ja rakentavaakin palautetta.”

".ottaa esimiehen kanssa seka positiiviset etta negatiiviset asiat puheeksi heti, antaa palautetta myoés
esimiehen toiminnasta ja johtamisesta.”

".my0s esimies Raipaa omasta toiminnastaan palautetta.”

"Tyontekijand pyrin myds tukemaan esimiehidni ja antamaan heille hyvaa palautetta kun siihen on
olemassa perusteet.”

Hyva alainen on joustava. Han on valmis tarpeen mukaan venymaan tyénantajansa, ja asiakkaiden-
sa, tarpeiden mukaisesti. Hdn mukautuu helposti muuttuviin ja vaihteleviin tilanteisiin, jotka ovat
modernissa tydelamassa ennemminkin normi kuin hairié. Hyva tyontekija toimii tehokkaasti myos
paineen, kiireen ja stressin alla, ja on nain ollen valmis valilla sietdamaan epamiellyttavia olosuhteita
seka hoitamaan myds ikdvammat tydtehtavat. Joustavuuteen litetdan myods ajatus muiden ymmar-
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tamisesta ja oman suhtautumisen joustavuus naihin liittyen; ymmarretaan, etta esimerkiksi kiire ja
stressi voivat vaikuttaa toisten kayttaytymiseen ja toimintaan, jolloin ihminen tietoisesti pyrkii ole-
maan loukkaantumatta tai nakemattd asiaa negatiivisessa valossa. Joustavuus ja mukautumiskyky
hyvan tyéntekijan ominaisuutena on ollut jo pitkaan pinnalla, ja on tydntekijdiden tydnantajilleen
asettamien vaatimusten noususta huolimatta edelleen mukana alaistaitokeskusteluissa. Kohdeyri-
tyksissa joustavuus kasitettiin vastavuoroisesti niin tydntekijéiden kuin johdonkin vastauksissa ja pu-
heissa. Johdon puolelta vastavuoroinen joustavuus nakyy mm. joustavissa tyojarjestelyissa, vapau-
den ja vastuun kulttuurin rakentamisessa seka tyontekijoiden hyvinvoinnista huolehtimisena.

"Pystyn mukautumaan uusiin tilanteisiin ja tehtaviin.”

"Tyontekijand koen olevani tunnollinen ja motivoitunut tydtehtaviin, olipa Ryseessa juuri sitd minulle
mielekastd tekemistad tai ei”

"Ymmadarrdan hyvin myds johtajan ndkékulman sekd inhimilliset haasteet, jotka johtajuuteen liittyvat, jo-
ten olen armollinen, vaikka Raikki ei aina sujuisi odotusten mukaisesti.”

"Suuntaan kun toiseen, tydeldmdassé pitaé aina joustaa. Uskon etta olen joustava ja siind mielessd
helposti johdettava.”

"Hyvalla alaisella on myds ymmarrystd seka tyokavereiden ettd johtajien ongelmille ja osaa joustaa
silloin kun tarvitsee.”

‘I consider myself as relatively easy subordinate, because | am flexible and adaptible.”
‘Understanding personal conditions or limitations which affect a persons capacity to work effectively”

Keskeinen osa hyvia alaistaitoja on myds hyva kaytoés. Hyva tyéntekija tunnistaa vastuunsa, merki-
tyksensa ja oman roolinsa hyvan ilmapiirin ja yhteisollisyyden rakentamisessa omassa organisaa-
tiossaan. Hyva tyéntekija pyrkii rakentamaan positiivista ja ldmminta ilmapiirid, jossa jokaisella olisi
hyva olla ja tydskennella. Hyva tydntekija ymmartaa ihmisten erilaisuutta ja kayttaytyy hyvin myos
niiden kanssa, joiden kanssa ei "kemiat kohtaa" Han tunnistaa, ettd hanen asenteensa, kaytosta-
pansa, puhetyylinsa, toisten ongelmiin suhtautuminen ja auttamisen seka yleisesti ottaen hanen
vuorovaikutuksensa tyyli ja tapa joko vahvistaa tai heikentaa ilmapiiria ja toisten viihtyvyytta organi-
saatiossa. Ilmapiirilla ja henkildstdn hyvinvoinnilla taas on suora yhteys yrityksen toiminnan laatuun,
Jjoten hyvan ilmapiirin rakentaminen on "tiimipelaamista” eli tyéntekijan vastuullista toimintaa myds
liiketoiminnan nakdkulmasta.

"Olen vastuussa omasta kaytoksestdni ja minun tulee ottaa tydkaverinikin huomioon toimiessani.”
"Myds normaali ja kohtelias kdyttdytyminen tyoyhteison jasenic kohtaan on vastuullani”

"Hyvié kdytostapoja ei kai tarvitse erikseen mainita? Ne kuuluvat Raikille, niin esimiehille kuin alaisille-
Rin."

"Tyoyhteisdssa Raikki toimii kun ollaan ystavallisia toisillemme ja autetaan toisiamme kun sellaiselle
huomataan tarvetta.”

"Kayttaydyn tydpaikalla asiallisesti ja olen mukava niillekin tydkavereille, joiden kanssa kemiat eivat
krohtaa.”

".erilaisten ihmisten toimintatapojen ymmartaminen ja erilaisuuden hyvaksyminen.”

Kyselyiden tulokset 49



Kaikkien vastuulle kuuluu sekG oma ettd toisten fyysinen ja henkinen viihtyminen tyéomaalla. Samaan
yhteiseen maaliin pelaaminen on tarkein osa tydyhteisoa.

"Olen positiivinen ja pyrin tuomaan sité tyéyhteiséonkin.”

"Alaisena voin pyrkia luomaan rehellista ja kannustavaa ilmapiiria, olemalla itse rehellinen ja kannus-
tava.”

"Hyvat alaistaidot ovat toisen huomioon ottamista ja ymmartamistd..ennenkaikkea kRuuntelemista ja
yhdessd tekemistd.”

"Haluan olemuksellani luoda positiivista energiaa tydpaikalle, minusta se on tarkeda tydyhteisossa.
Meillé JOSEKissa on monta positiivisen energian rakentajaa ja nauramme paljon yhdessd. Pienet nau-
rut parantaa paivaad ja lisaa vireytta aivoissa.”

‘I'd like to think that I'm responsible worker and good ‘team player’ I'm easy to approach and commu-
nicate with.”

‘Friendliness, participating and responsible attitude are some main characters which i would find im-
portant for "good employee””
".trying to help when asked to, treating others equally and politely..”

Tiimipelaaminen korostuu myos tyotehtavien nakdkulmasta. Hyva alainen osaa katsoa tekemistaan
"omien tehtaviensa yli", eli hanelld on kasitys siita, miten hanen oma suoriutuminen vaikuttaa mui-
den tyontekijdiden tyotehtaviin ja niista suoriutumiseen seka sita myoten heidan jaksamiseensa ja
hyvinvointiin. Tahan liittyy myos tiedonjakaminen avoimesti sen sijaan, etta tydntekija panttaisi tietoa
itsellddn oman hydétynsa vuoksi. Tama korostuu erityisesti projektitydskentelyssd, jossa lopputulok-
sen toteuttamiseen osallistuu monta eri henkiléa.

"Something | feel strongly about is thinking of others and future efficiency when doing your own worR.
It's counterproductive to do your work maybe an hour quicker (or sometimes even a whole day) if that
means someone else, in the future, needs to spend hours (or sometimes multiple days) extra to unders-
tand what you did and work with it"

‘I have to inform each person who is involved in the project what | should have to continue my work and
as well | should know what I'll have to finish that other members do not wait me until | finish my part of
the work."

"And no I'm not a good member, I'm actually part of the problem why others don't get to operate on the
full potential as some information is blocked behind me.”

‘It means not holding information from others for your own personal win."

Vaikka itsensa johtamisen taidoista puhuttiin, silmiinpistavaa oli se, etta ICT-alan yrityksien vastauk-
sissa eika kehittdmispaivien keskusteluissa spontaanisti oikeastaan lainkaan sivuttu asiaa, joka on
uusimmissa alaistaitoja koskevissa tutkimuksissa (mm. Dekas ym. 2013) nostettu esiin: Omasta hy-
vinvoinnista ja jaksamisesta huolehtiminen on tyéntekijan vastuulla. Tahan liittyy seka tydn kuormi-
tuksen hallitseminen, esimerkiksi esimiesta siitd informoimalla seka omasta terveydesta huolehtimi-
nen, joka luonnollisesti luo edellytykset tehokkaalle tyoskentelylle. Teeman poissaolo vastauksista
voi selittya sillg, etta vaikka tyd on haastavaa, koettiin se ennen kaikkea innostavaksi ja motivoivak-
si, joka puolestaan edesauttaa jaksamista. Toki asia voi liittyd myods ikdan: valtaosa kohdeyrityksien
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tyontekijoista ovat melko nuoria ja jaksamisesta huolehtiminen voi saada suuremman merkityksen
elamassa vasta vanhemmalla ialla.

"Pitad terveydestadn huolta ja huolehtii, etta joku muu voi tehda tydsi kun et ole tavoitettavissa.”

"Kyllé se on pitkalti omalla vastuulla, omasta jaksamisesta huolehtiminen. Mietin itteeni ni itella on aika
paljon kaikkRia harrastuksia ja vapaa-aika on aika Kiireistd ja sit valilla on yrittdny rauhoittaa omaa eld-
mdada, ettd jaksas, ettei tulis toihin lepddmadn omilta harrastuksiltani. Saisin niisté enemmadn jaksamista
ténne téihin." (atFlow- kehittdmispdivd)

"Alaistaitoihin kuuluu RyRy ymmdartaa sitd, etté .. on huolehdittava itse omasta jaksamisesta ja tyémad-
rasta, on kerrottava esimiehelle, jos kaikki ei ole kunnossa tydssa, tydmadrdssa tai omassa elamdssad.”
"Tyontekijand minulla on vastuu pitda huolta itsestani ja jossain madrin myds kollegoistani, jotta pys-

tymme toimimaan aktiivisesti”

Mielenkiintoista oli, ettd monet vastaajat kuitenkin voimallisesti toivat esiin sita, etta hyvien alais-
taitojen noudattaminen tai kayttaminen ei ole pyyteetdntd toimintaa. Hyvana alaisena toimimisen
edellytyksena on hyva johtaminen, joka rakentaa puitteet mielekkaalle tyolle, jossa puitteet, roolit,
vastuut ja velvollisuudet on maaritelty, ja organisaatiolle, jossa tyontekijoita kohdellaan tasapuo-
lisesti ja tydkuorma jaetaan tasaisesti, ja tydyhteisolle, jossa viestitdan avoimesti. Hyva johtaja on
my&s osaava ja ammattitaitoinen niin johtamisen kuin myés yrityksen substanssiosaamisen suh-
teen, ja joka luo edellytykset tehokkaalle tyolle ja laadukkaalle lopputulokselle. Sanottiin myds, etta
hyva johtaja ottaa huomioon jokaisen alaisensa persoonan ja pyrkii sopeuttamaan johtamistyylinsa
kunkin henkildkohtaisen ominaisuuksien ja toiveiden mukaisesti. Tallainen esimiestoiminta luo tyén-
tekijalle halun toimia itsekin vastavuoroisesti hyvin omassa roolissaan, alaisena.

"Hyvat alaistaidot lahtevdt kRuitenkin mielestdni siitd, etta johtajat ja heiddn johtamistaitonsa ovat kun-
nossa. Jos johtajat ainoastaan kRaskyttdavat, kohtelevat alaisiaan huonosti eivatkda kuuntele alaistensa
toiveita, eivdt alaisetkaan voi tydskennellé hyvin. Harva kuitenkaan valttamattd haluaa olla esimerRil-
linen alainen jos johtajat ovat jotain pdinvastaista.”

‘lam a easy subordinate, but only as long as | see that the goals of my boss aligns with the health of the
project | am working in. | have been rebellious in the past when | have felt that my boss had negatively
affected the goals of the project by either intent or negligence.”

"Olen luonteeltani sellainen, ettd saatan tehdda asiat oman padani mukaan ja inhoan auktoriteetteja yli
kaiken. Minua ei voi johtaa ns. perinteisellé tavalla tai rupean kapinoimaan. Olen sita mieltd, ettd joh-
tajuus pitaa ansaita.”

"Koen olevani helppo johdettava, kunhan vain esimieheni ja yrityksen johto on ammattitaitosta ja reilua
- Motivaationi lopahtaa helposti, mikali nain ei ole”.

‘I would say there is no easy or difficult subordinates, but it is always a question of Manager- Subordi-
nate interaction. How well Subordinate's needs to be managed fits with manger's management style.
I'm good subordinate if my manager expects me to to take initiative and manage myself ie. he gives
me the goal and schedule and let me to figure out the rest. If my manager has a need to manage my
performance in details we both will drive each other crazy.”
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5.8. Kasityksia hyvasta johtajasta ja johtajuudesta

Neljalle yritykselle, joissa oltiin aiemmissa aineistoissa tai kehittdmispaivissa sivuttu jollakin tavalla
hyvan johtajuuden ominaisuuksia, esitettiin kysymys tahan liittyen. Kuten kasitykset alaistaidoista,
my&s kasitykset hyvan johtajan ja johtajuuden ominaispiirteista muuttuvat tyon luonteen ja kasitteen
muutoksen kanssa kasi kadessa. Talla kysymykselld halusimme valottaa tata nakdkulmaa, mutta
myoskin kuulla ajatuksia hyvan johtajan vastuista ja velvollisuuksista vastinpariksi alaistaitojen ka-
sittelylle. Olimme myds kiinnostuneita siita, millaiseksi johtajuus kohdeyrityksissa koetaan. Lisaksi
johto toivoi selvennysta siihen mita heilta lopulta odotetaan ja toivotaan.

+ Mikali kuulut johtoon, pohdi, mita johtajuus ja omalla esimerkilla johtaminen sinulle tarkoitta-
vat? Mikali kuulut henkiléstéon, kuvaa ideaalijohtajaa. Sen jalkeen pohdi, kuinka hyvin antamasi
kuvaus vastaa nykyista esimiestasi.

Johtajan keskeiseksi velvollisuudeksi nahtiin tydntekijdiden tydn mahdollistaminen. Johtajan vas-
tuulla on tarjota toimivat puitteet tyonteolle; varmistaa riittavat resurssit ja kohdentaa ne oikein, tar-
jota siihen tarvittavaa tietoa seka valineet ja tehtava.

Johtajan ammatti on palveluammatti. SiinG palvellaan tyontekijoita, ettd heilla on kaikki tarvittava
tuloksen tekemistd varten omistajille.”

"Hyva johtaja mahdollistaa sovittujen téiden tekemisen ja varmistaa tekemisille riittévat resurssit.”
"Johtajien tehtava on tukea tydtehtdvien hoitamista ja jakaa riittavasti taustatietoa asioista.”
"Tyonantaja, jota johto tydnteRijoihin pain edustaa, mdadrittelee raamit tyonteolle ja tyontekijdiden teh-
tava on toimia niiden mukaisesti, samaan suuntaan kulkien, ajatellen kuitenkin omilla aivoillamme ja
proaktiivisesti”

‘Leadership is facilitating and guiding. It's about recognizing when something is preventing the person
from operating at their best and trying to fix that. *

"Hyva johtaja tarjoaa alaisilleen onnistumisen edellytykset.”

"Johdon tehtava on myos varmistaa ettd tama onnistuu ja ettd kaikki tarvittavat resurssit on kaytetta-
vissa, eikRd tydntekijéiden tarvitse miettia hallinnollisia tai taloudellisia asioita.”

"Johto varmistaa myds toiminnan edellytykset”

Toiseksi, johtajan tarkea tehtava on myods luoda tydlle tavoite ja tahtotila. Vastauksissa korostuivat
kuvaukset suunnan nayttamisesta, joukkojen johtamisesta ja suuren kuvan maalaamisesta. Tarkeaa
on, etta esimies itse luo omalla esimerkillaan tavoitetilan, josta tyontekijat voivat ottaa mallia omalle
toiminalleen ja tydskentelylleen. Tarkedaa on myds, etta johtaja huolehtii aktiivisesti siita, ettd kaik-
ki tyontekijat "kulkevat oikeaan ja samaan suuntaan’, eli kantaa viime kaden vastuun tavoitteisiin
paasemisesta. Nain ollen, johtajan keskeisimmaksi tehtavaksi nahdaan tarjota seka abstraktit etta
fyysiset raamit tydnteolle.

"Leadership should provide the main goal of the project and the company view, where we should go.”
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‘Kasitan johdon suunnan ndyttdjand ja toiminnanohjaajana. Sen tarkein tehtava on madratd raamit
sille, mita tehdadn ja varmistaa etta kaikilla on tasta tieto.”

"Odotan johtajiltani vastuun kantamista seRd suunnanosoittamista varsinkin pahan paikan tullen.”
"Johtamisessa ohjataan suunnitelmallisesti ihmisten toimintaa eli johdetaan tiettyd ihmisjoukkoa, tyo-
yhteisod "toivottuun suuntaan’, haluttujen tulosten saavuttamisersi heidén kauttansa.”

Johtaminen on luottamuksen rakentamista yhteiseen tulevaisuuteen sekd mahdollisuuksien luontia
ihmisille, jotta he voivat kasvaa ja loistaa.”

"ldeaalijohtajani Rykenee luomaan henkRiléstélle selkedn yhteisen tahtotilan... Mielestani Antin johtami-
nen on hyvin pitkalti Ruvaukseni mukaista. .. Yhteistd visiota ja pddmadrdad voisi kuitenkin vielé hieman
tarkentaa.”

“Takes part in basic work and issues but keeps main goal in big lines”

"Joka "ndkee tulevaisuuteen” ja vie porukan yhdessd sinne”

"Johtajuus on henkildstojohtajuutta, jossa joukkoja johdetaan edestd omalla esimerkillé alaisiaan kan-
nustaen.”

Hyva johtajan tarkein luonteenpiirre on luotettavuus ja reiluus. Han on jamakka ja oikeudenmukai-
nen, ja kohtelee kaikkia alaisiaan tasapuolisesti. Hyva johtaja on myés toiminnassaan luotettava, ei
toimi kuin tuuliviiri, vaan on paamaaratietoinen, johdonmukainen ja selkea toiminnassaan. Han myés
vaatii tyontekijoilta asetettujen ja sovittujen tavoitteiden mukaista kaytosta.

"ldeaaljjohtaja on reilu.’, 'JGmakka” ja "'varma”

"Hdan kohtelee alaisiaan tasapuolisesti ja on kannustava.”

Han viestii selkedsti ja ajoissa sen mitd han alaisiltaan kussakin tilanteessa odottaa.”

"ldeaaljjohtajan johtaminen on mielestani..luottamusta herdttavaad..”

"Mielestdni Antin johtaminen on hyvin pitkalti kuvaukseni mukaista. Koen hédnen johtamisensa oikeu-
denmukRaiseksi ja inhimilliseksi."

“avoid favoritism among subordinates”

"Sellainen henkild johon voi luottaa, seisoo sanojensa takana”

"ldeaalijohtaja toimii esimerkillisesti ja oikeudenmukaisesti organisaation arvojen periaatteiden puit-
teissa.”

"Johtajan tarkeimpid taitoja on.. kaikkien alaisten tasa-arvoinen kohtelu.”

"On rauhallinen - ei tuuliviiri”

"Johtajuuteen liittyy mydés valvonta tydn tuloksesta, oikein tekeminen, tavoitteellinen tyd.”

Hyva johtaja on innostava, kannustava, ja tarjoaa tyontekijdilleen haasteita. Johtajan tehtavana kat-
sotaan olevan auttaa ihmisia kasvamaan ja kehittymaan.

"Johtajuus on sita, etta tuetaan tyonteRijjoita .. kasvamaan heidan haluamaansa suuntaan.”
"ldeaaljjohtaja .. innostaa.”

"Kannustusta oppia tekemadn uutta.”

‘Provide challenging and yet non overwhelming work opportunities”
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"Jos jotain pitdisi hioa niin ehka pikku ripaus innostusta lisaa olisi mansikka muuten loistavan kakun
pddlle”

"Hyvén johtajan erottaa siitd ettd han saa uskomattoman paljon enemmdan irti osaamista ja tyotehoja
alaisistaan kuin huono johtaja.”

"Ongelmiin tulee puuttua ja alaisille tulee antaa mahdollisuus kasvaa ja kehittyd sekd kannustaa alai-
sia tuomaan omia ideoitaan ja nakemyksiddn esille.”

Hyva johtaja antaa tyéntekijdilleen vastuuta ja luottaa heihin. Tama tarkoittaa vapauden antamista
niin tydajoissa kuin tydnteon ja -toteuttamisen tavoissa. Hyva johtaja ei "mikromanageeraa’.

"Vapautta ja vastuuta sopivassa madrin. On ihana saada joustavuutta johdolta, silloin on myos mielel-
laén itsekin joustava. Tyd pysyy paljon mielekkGadmpdnd kun saa tarpeeksi vastuuta asioista.”

'Ei tee kaikkea itse, delegoi... Antaa vastuuta alaisilleen. Ei mikromanageroi.”

‘Doesn't try to hold all strings in own hand”

‘Be open to listen to opinions of subordinates”

“Whilst not under estimating”

".antaa vastuuta tyontekijjoille..”

".luottaa omaan henkildkuntaan..”

Hyva johtaja on riittavasti lasna ja arvostaa tyontekijoita ja nayttaa sen arjessa. Johtajan tulisi "seisoa
tarvittaessa joukkojensa takana” eli tarjota heille tilaisuus loistaa ja saada ansaitsemansa arvostus.
Hyva johtaja ymmartaa, etta organisaation menesty on yhteistoiminnan tulos, ei yksilosuoritus. Hy-
van johtajuuden keskidssa ovat myods vuorovaikutus- ja kommunikointitaidot.

"Osoittaq, etta tekemasi tyd on arvokasta yritykselle.”

‘Pass down credit for good work done”

".pitaa tydnteRijéiden puolta talon ulkopuolella.”

".nostaa tekijat valokeilaan, ei paistattele sielld itse. On noyra.”

"ldeaaljjohtaja kantaa vastuunsa myds alaisistansa ja on ylped heisté (tama tulisi myds osoittaa ja
ndyttdd kaytanndssal).”

"ldeaalijohtaja on myds helposti lGhestyttdva - jos johonkin asiaan tarvitsee tukea, on tdrkedad ettd sitd
uskaltaa pyytad.”

"Mielestdni yksi Janin ja Antin parhaista puolista johtajina on juuri se, etté he osaavat osoittaa pieleen
menneet kohdat tydssa niin, ettei virheen tekijjalle jad mitadn hampaankoloon vaan hdn ymmadartad
seuraavalla kerralla toimia toisin. Johtajalle on myéds tdrkedd pystya huomaamaan sellaiset tilanteet,
Joissa negatiivista palautetta ei kannata antaa, vaikka siihen olisi aihettakin.”

"Hyvat kanssakdymis/kommunikaatio taidot” "Mielestani johtaminen on suurimmassa madrin sosiaa-
lista kanssakdaymista ja vuorovaikutusta - joka sen parhaiten taitaa, parhaiten johtaa.”

"Johtajuus on kuuntelua.”
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5.9 Yrityksen arvot

Arvo on tunnetta, sitoutumista, (tai sitoutumattomuuden juurisyy) puhetta ja tekoja. Organisaation
arvot edustavat valintoja siita, "mika on tarkeaa? "keitd me organisaationa olemme’, "keita meidan
tulisi olla" tai "keitd me haluaisimme olla". Arvot tarkoittavat myos kannan ottamista siihen, miten
identiteettia vahvistetaan tai rakennetaan: "mika on oikein, mika on vaarin”. Nain ollen yrityksen arvot
littyvat keskeisesti organisaation identiteettiin seka tydyhteison toimintakulttuuriin. Osa yrityksista
toivoi taman teeman avaamista ja kasittelya yrityksissaan. Yhdelta yritykselta tiedusteltiin arvojen
sijaan johdon toiveesta heidan vahvuuksiaan, ja vastauksissa korostui samanlaisia teemoja kuin ky-

syttaessa yrityksen arvoista, joten myds ne on otettu mukaan tahan kasittelyyn.

- Millaiset asiat ovat X:lle tarkeita kaikessa toiminnassa ja tekemisessa? Millaisista asioista X ei
ole valmis tinkimaan missaan tilanteessa? Kuinka nama toimintaa ohjaavat periaatteet nakyvat
kaytannossa? Tuleeko mieleesi asioita, joita teidan tulisi sisallyttaa tekemiseenne tai muuttaa
toiminnassanne, jotta todella olette sitd mitd haluatte organisaationa olla ja millaisena haluatte
tulla nahdyksi asiakkaiden ja muiden sidosryhmien silmin?

Keskeisin kaikkia yrityksia yhdistava toimintaperiaate oli asiakaslahtdisyys. Ymmarrettiin, etta lisdar-
von tuottaminen asiakkaalle on heidan liiketoimintansa ydin, ja toiminnan edellytys. Asiakaskeskei-
syys kuvastuikin osallistujien antamissa vastauksissa koko hankkeen ajan kysymyksen nakokulmas-
ta riippumatta. Muun muassa toiminnan haasteita tuotiin esille sellaisten esimerkkien valossa, jotka
ilmensivat sita, kuinka asiakkaan saama palvelu heikkenee kun sisaisessa toiminnassa on haasteita.
Nain ollen voidaan todeta, etta asiakaslahtoisyys todella on toimintaa ohjaava periaate, ja keskeinen
omaksuttu arvo hankkeen yrityksissa.

"Tarkedd on pitdd asiakkaat tyytyvaising tapahtui mita tapahtui.”

"Arvon tuottaminen asiakkaalle ja mahdollinen lisGarvon tuottaminen omille tuotteille”

"PG:n ydinarvoihin kuuluu tarjota asiakkaalle ratkaisu, joka ennekaikkea hyddyttdd asiakasta. PGille
on tarkedaa tydskennella lahelld asiakasta ja loppukayttajaad, jotta saadaan hyddyllinen ratkaisu.”
"Asiakasléhtéisyys. Halutaan oikeasti hyvin toimivia ominaisuuksia, joista on hydtyd kRayttdjalle. Kuun-
nellaan oikeasti asiakkaan toiveita, joskus ehka likaakin :)*

"Asiakaslahtoisyys nakyy toiminnassamme, Eettisesti toimitaan ja ajatellaan asiakkaan etua, haetaan
ratkaisuja luovasti ja yhteistoiminnallisesti asiakkaan parhaaksi”

"Samoin toimintaa leimaa hyvin vahva asiakaslahtoisyys. Palvelemme asiakasta hdnen tarpeistaan.”
‘I think we all want to serve our customers as good as we can. That is very important in Arbonaut.”

Asiakaslahtoisyyteen yhdistyi vastauksissa usein joustavuuden vaatimus; tyontekijat kirjoittivat siita,
etta asiakastyytyvaisyyden varmistaminen vaatii heilta valilla merkittavaa venymista tydaikojen ja
tydkuorman suhteen. Tassa yhteydessa tuotiin esille toive organisaation terveesta itsekkyydesta.
Tyontekijat olivat sita mielta, etta vaikka he ovatkin valmiita qjoittain venymaan asiakkaidensa ta-
kia, pitaisi yrityksen kuitenkin osata pitaa asiakkaan toiveisiin ja vaatimuksiin taipuminen jarkevissa
rajoissa. Kehittamispaivissa tahan liittyen keskusteltiinkin, ettd voidaanko asiakasta joskus palvella
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liiankin hyvin, joka aiheuttaa kuormitusta ja kiirettq, jotka voivat lopulta syéda asiakastyytyvaisyydes-
ta seuranneen hyddyn. Johto ja tyontekijat eivat olleet asiassa erimielisia. Myo6s johto kantaa huolta
paitsi asiakkaista, myds tyéntekijdiden jaksamisesta. On siis tarkeda etsia yhdessa ratkaisuja tasta
aiheutuviin haasteisiin, jotka liittyvat pitkalti sopimuskulttuuriin ja viestinnan kehittamiseen.

‘We are also quite flexible with deadlines - we will do long days to get things done in time as this has
longlasting, positive effects and builds customer trust - we will always deliver. This is of course not
always ideal for the employees here but the company understands this and then lets us take up those
extra hours as free time, only measuring the hours worked on longer periods, so that we can even out
after stressful period.”

"Nolwenture on epditsekds. Ratkaisujen ja palveluiden tarjoaminen asiakkaalle voi menné omien tar-
peiden edelle.”

“We are generous to our customers in terms of committed time, energy, flexibility and emotions. Cur-
rently re-balancing value proposition for a fairer deal for customers and Nolwenture as a business,
meaning better expectations management and overcoming culture of not being commercial enough,
whilst keeping a balance.”

"Also we value a lot that we keep our customers happy and do what it takes to achieve that. And so-
metimes that might mean we as a company and workers have to suffer and struggle. And we have. In
a way | also share this attitude and I'm up to it although some times it can be hard. | like to think that
what we promise we deliver and if it needs doing some extra then it has to be done.”

"Tadmad ndaryy talla hetkelld jatkuvana Riireend ja stressing, asiakasdeadlingja ja prosesseja pitdd jér-
keistdd ja aikatauluttaa selkedmmin ja keskittaa tuotannonsuuntaviivoihin, jotta ne saataisiin toimi-
maan paremmin, tama myds vaatii asiakkaille tehtyjen lupausten rajoittamista.”

Toisena keskeisena toiminnan periaatteena vastaajat korostivat tydyhteison jasenten ja koko organi-
saation vahvaa osaamista ja asiantuntemusta. Korkean osaamisen tason merkitysta kasiteltiin muun
muassa luotettavana palveluna asiakkaalle tai edellakavijyytend omalla alallaan. Osaamiseen yh-
distettiin lahes jokaisessa yrityksessa my&s jatkuvan kehittymisen asenne, joka toiminnassa nakyy
uteliaisuutena ja rohkeutena.

"Omasta ammattitaidosta pidetadn huolta, etta ollaan asiantuntevia auttamaan asiakasta.”
‘Nolwenture etsii rohkeasti koko ajan uutta tietoa ja haluaa soveltaa alan viimeisinta tekniikkaa.”

‘a) flexibility ; to work across a wide range of technologies and fields

b) openness, to welcome ideas and opinions from anyone irrespective of if they are working on the same
project

¢) curiosity; about everything going around the world, be it new technologies, economics, politics or
history, mythology, fiction, or philosophy”

"Pg.n ydinarvoja ovat varmaankin jatkuva Rehittyminen, kunnianhimo ja ahkeruus.”

"Meilld on valtavasti tietotaitoa omasta alastamme.”

"Kaikilla on kiinnostusta toimialaan ja halu oppia enemman siita.”
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Kolmas kaikkia yhdistava tekija liittyi yhteisoélliseen ilmapiiriin. Tata kuvattiin muun muassa erilaisuu-
den hyvaksymisena ja arvostamisena, tasa-arvoisena kohteluna ja vahvana tiimihenkena. Monet
vastaajat kuvailivat tydyhteiséaan perhemaiseksi yhteisdksi, jossa yhdessa tekeminen ja yhteen hii-
leen puhaltaminen koettiin leimalliseksi. Myos henkildstdon hyvinvointi nostettiin tassa yhteydessa
esiin.Useat tyontekijat kirjoittivat kokevansa, etta heidan hyvinvoinnistaan pyritaan huolehtimaan jo-
kapaivaisessa toiminnassa, mika luonnollisesti luo myds hyvaa ilmapiiria.

"Vahvuuksia ovat innokkuus, hyva tyoyhteiso ja timihenkisyys. "
‘I think we do have some common values. At least we are an international company so there is no room
for any discrimination. Different kinds of workers are easily accepted.”
‘In practise this means that we have close connection between managers and other employees, that
everybody can feel integrated (if he/she wants)"
“We are the Team. The PG-spirit is the best one.”
"Toimitaan yhdessa. Yhteenkuuluvuus ja yhteen hiileen puhaltaminen on tarkeitd.”
"Yhdessa tekeminen. Toiminnassa on tdrkedta tuottaa ratkaisuja asiakkaan ongelmiin toimien yhdessd
vilhtyisassa tyoilmapiirissa.”
‘Happiness, in the entire work atmosphere.”
‘Nolwenture is a people first organization, so peoples’ well being is a priority.”

5.10 Hyédyllinen mutta tuntematon prosessijohtaminen

Neljalta yritykselta tiedusteltiin nakemyksia prosessijohtamiseen liittyen. Kysymys esitettiin, mikali
prosessit olivat esiintyneet erityisen keskeisind kehittamisen kohteina aiempien kehittamispaivien
keskusteluissa tai aiempien kyselyiden vastauksissa tai voitiin jollain muulla tavoin tulkita keskeisek-
si kasittelyn aiheeksi aiempien tulosten perusteella. Aihepiiriin liittyva kirjallisuus ja tutkimustulokset
nostavat esiin, etta yksi prosessijohtamisen kayttoon ottoa estavista tekijoista voi liittya prosessijoh-
tamisen vaikeaksi koettuun sanastoon seka siihen, etta henkilosto ei valttamatta ymmarra mista pro-
sessijohtamisessa on kyse tai mita silla tavoitellaan. Taman vuoksi aloitimme asiaan perehtymisen
kysymalla vastaajilta;

- Mita mielestasi prosessijohtaminen on? Tunnistatko yrityksenne ydin- ja tukiprosessit? Tiedatko,
kuka niista vastaa? Olisiko prosessijohtaminen mielestasi teille hyédyllinen toimintamalli? Tulee-
ko mieleesi tyon osa-alueita tai toimintoja, joita tulisi uudelleenorganisoida (jos, niin mita ja mi-
ten)?

Vastauksista selvisi, etta vaikka paremmin toimivia prosesseja paljon peraankuulutettiin, oli proses-
sijohtaminen melko tuntematon kasite yritysten tyontekijdille. Harva vastaajista osasi selittaa mita
prosessijohtaminen tarkoittaa. Tydntekijat eivat mydskadn osanneet yksiselitteisesti nimeta yrityk-
sensa ydin- ja tukiprosesseja tai vastuuhenkiléita niille. Joissakin yrityksissa tydntekijat olivat hiukan
tietoisempia prosesseista, mutta naidenkin yritysten jasenten vastauksissa oli suurta hajontaa. Ai-
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neiston perusteella oli kuitenkin selvag, ettei yritysten prosesseja oltu riittavasti maaritelty, kuvattu
eika tuotu tyontekijoille tiedoksi, eivatka prosessit siten ohjaa tyontekijdiden toimintaa.

"En tiedd oman yritykseni ydin-ja tukiprosesseja tai kuka niista vastaisi”

"En osaa sanoa PG:n kohdalla mitddn prosessijohtamisesta. Voisin kuvitella, etta prosessijohtamiseen
kuuluu yrityksen suuret suuntaviivat ja niité on meneillaéan useita.”

"Yrityksemme prosesseiksi voisi kai laskea eri tuotannon puolet, myynnin ja muut vastaavat. En oikein
tiedd onko yrityksella varsinaisia "tukiprosesseja’; siind mielessd ettd ilman niité voitaisiin tulla toimeen.”
"EikRds prosessijohtaminen ole sitd, ettd johdetaan tietyn kaavan mukaisesti. En tiedd mité prosessijoh-
tamiseen kuuluu.”

" Prosessijohtaminen on varmaan sitd, ettéd madaritetadn tietyille tyotehtaville vaiheet, joiden mukaan ne

tehdaan.”

Epaselvyydesta huolimatta vastaajat yhdistivat prosesseihin ja prosessijohtamiseen paljon hyoéty-
Ja, ja monissa yrityksissa kerrottiinkin prosessien kehittdmistydn olevan kaynnissa. Vastaajat olivat
melko yksimielisesti vakuuttuneita siita, etta prosessien maaritteleminen ja niiden kehittaminen olisi
hyodyllista jokaisen kohdeorganisaation toiminnalle ja prosessijohtamisen uskottiin olevan sopiva
lAhestymistapa toiminnan tehostamiseksi. Erityisesti asiakasprojektien toteuttamisen ajateltiin te-
hostuvan ja projekteissa tehtavan tyén tulevan tasalaatuisemmiksi, mikali prosessit saataisiin kun-
toon. Prosessien kehittamisen nahtiinkin olevan ensisijainen keino tydn kaoottisuuden hillitsemiseen.

"Prosessijohtaminen mielestani parantaisi meiddn toimintaa, mutta se vaatii prosessien selkecn mad-
rittelyn, kehityshankkeiden suunnittelun ja kaikkien sitoutumisen naihin maarittelyihin ja suuntien valin-
taan yhdessd, ei vain ilmoitusluontoisena asiana.”

"Prosessijohtamisen kehittamien voisi selkeyttGa organisaation toimintaa myds tuotannon puolella.”
"Benefits of better process management would be improved workflow, better deadline/workload ma-
nagement and improved specifications/definitions for the work that needs to be done. With our cus-
tomer-first logic these specifications often change and that heavily impacts production in a negative
way when it isn't clear how something should be done and we end up delivering something that the
customer has already asked to be changed.”

"Toimintamallina tadma soveltuisi hyvin yrityksemme toimintaan, jos nama "prosessit” vain suunniteltai-
siin_ja aukaistaisiin auki. Muutoin voimme VAIN puhua ettd meilld kaytdssa prosessimallit.”

"..Luulen, etta prosessijohtaminen voisi olla hyédyllinen, koska se loisi yhtendistd linjaa ja tapaa toimia.
Sen avulla pystyttdisiin kehittdmadan toimintoja, kun niitd voi paremmin seurata ja [dydetddn ns. pul-
lonkaulat.”

5.11 Keinoja tehostaa tyota

Vastaagjat toivat esiin lagjalti tyontekemiseen liittyvia haasteita kahdessa ensimmaisessa kyselyssa

Jjaensimmaisissa kehittamispaivissa. Halusimme pureutua naihin kehittamiskohteisiin yksityiskohtai-
semmin, tavoitteenamme motivoida vastaajia tuottamaan tunnistettujen haasteiden kehittamiseksi
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konkreettisia ja kaytanndnlaheisia ratkaisuvaihtoehtoja, joita yritykset voisivat omassa toiminnassaan
ottaa kayttéon. Johto toi lisaksi esille sen, etta aina ongelman ratkaisemiseksi uusien henkildiden
palkkaaminen ei ole resurssiniukkuuden vuoksi mahdollista ja sen vuoksi he toivoivat kuulevansa
my&s parannusehdotuksia, joita olisi mahdollista ottaa kayttdédn olemassa olevien henkilostdvoima-
varojen puitteissa. Lisaksi tiedostetaan, etta tyontekijat ovat oman tyénsa ja tydyhteisdjensa asian-
tuntijoita joilla on monia hyvia ja tarkoituksenmukaisia ideoita niiden parantamiseksi, kunhan vain
ideat ja ajatukset saadaan esiin ja ne tulevat kuulluksi. Naista syysta haluttiin haastaa tyontekijoita
pohtimaan muita, kuin lisahenkiloston palkkaamiseen liittyvia keinoja tydn sujuvoittamiseksi ja tyd-
yhteisdn toimivuuden parantamiseksi. Neljalle yritykselle esitettiin kyselyn yhteydessa alla oleva
kysymys, ja yhden yrityksen kanssa tahan teemaan liittyen toteutettiin ryhmatyd osana kehittamis-
paivaa.

+ Pois lukien henkildstomaaran kasvattaminen, millaisia muita keinoja tunnistat, joiden avulla tyén
kuormitusta olisi mahdollista vahentaa ja sen tekemista sujuvoittaa omassa tyodssasi ja tiimissasi?

Tyon tehottomuuden lahteina toistuivat jo aiemmin tunnistetut prosessien kehittamattomyyden,
vastuiden ja velvollisuuksien maarittelemattdmyyden seka tiedonkulun haasteet. Nama haasteet
johtavat siihen, etta projektien ja muun tydn johtamisessa ja organisoimisessa esiintyy haasteita,
jotka edelleen johtavat sekaannuksiin, tietokatkoksiin, kiireeseen ja kuormitukseen. Projektinjohta-
misen kehittamisen tarpeesta puhuttiinkin koko hankkeen ajan, mutta kyselyvastauksista on kuiten-
kin tulkittavissa, etta projektijohtamisen haasteet linkittyvat nimenomaisesti juuri muihin keskeisiin
haasteisiin; tiedonkulkuun, suunnittelemattomuuteen ja vastuiden ja velvollisuuksien maarittelemi-
seen eli yleiseen jarjestaytymiseen projektin sisalla. Tassa yhteydessa puhutaan paljon kasitteesta
nimelta 'scope creep’ eli projektin tavoitteiden muuttumisesta projektin aikana, jonka voidaan tulkita
olevan yhteydessa muun muassa asiakkaan kanssa kommunikointiin ja projektin alussa tehtavaan
suunnitteluun.

"Joitakin projekteja vaivaava "scope creep” tulisi myds saada hallintaan.”

‘Have more control over decisions in projects undertaken.”

‘Internal communication in projects”

‘Better control of our customer”

"Nolwenturen pitaa opetella tervetta itsekRyytta ja asettaa ennalta tavoitteita ja raja-arvoja”

" Projektijohtamisen tehostamisella voisimme kenties olla tuottavampia ja tehokkaampia. Projektien
tarkempi jasentely ja aikataulittaminen voisi myds auttaa monessa kohtaa. Asioiden [dpikdynti kaik-
kien kesken (mind+tiimi+johto) on ehodottoman tarkead sujuvuuden edistémiseksi, Vastuuta on hyva
olla mutta sité ei tule olla likaa ettei tyd kuormittaisi yhtd henkildd lilkaa, joten sitd tulisi jakaa tasai-
sesti”

Yleisesti vastauksissa pohdittiinkin kuinka tydntekemista voisi ldhtdkohtaisesti organisoida parem-
min. Ensisijaisesti tyontekijat kaipaisivat selkeampia tehtavanantoja ja ohjeistuksia tydtehtaviin. Mo-
nissa vastauksissa ja keskusteluissa myds tuotiin ilmi, ettei tydtehtavien, uusien projektien ja toi-
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meksiantojen toteuttamisen suunnittelulle jaa tarpeeksi aikaa, joka haastaa sujuvaa toteuttamista ja
aiheuttaa muutoksia suunnitelmaan projektin myohemmissa vaiheissa.

"Meille tulevat toimeksiannot/pyynnot tulisi olla selkeitd, niin saadaan materiaalit tehtya ajoissa, laa-
dukkaasti ja oikealle kohderyhmadlle."

"Selkeampdd johtamista, ettei monilta tule eri ohjeistusta.”

"Mita, miksi, kenelle, milloin: avaa itselle tdmda asia! -> avaa ndmda jo toimeksiannossa -> nadmda doku-
mentoituu Jiraan jo oikein”

" Sometimes production isn't quite properly explained what the customer wants/expects or what the
(in more technical terms) "use case” is. Having more background knowledge about the customer and
why they want certain things helps production make something that really fits and that can also easily
be expanded for new features that the customer would like at a later date. We also often know better
which questions to ask to get this knowledge out of the customer.”

"Tilaukset, deadlinet ja projektikokonaisuuksien maarittdmiseen pitéisi kayttaa enemman aikaa.”

"On annettu hyvin rauhaa uuden tekemiselle ja ratkaisuja oikeasti pohditaan ennen kuin laitetaan nép-
paimisté sauhuamaan.”

"Pitaisi osata varautua sopivalla puskurilla, jotta kaikki valmistelut saadaan tehtyda valmiiksi gjallaan.”
"Voisimme luoda enemmdn aikaa sisdiselle kehitykselle, jolla saadaan takuuvarmasti sadastettyd ai-
kaa pitkalla téhtaimellé - samalla tavalla kuten ndilla Ryselyilld saadaan (toivottavasti) sadstettyd
aikaa muissa yrityksen "prosesseissa’.

" Kun suunnitellaan uutta sprinttia, pitdd varata aikaa suunnitteluun”

Myos tehtavien priorisoinnissa koettiin parannettavaa, jonka koettiin olevan pitkalti kiinni valijohdon
keskindisesta kommunikaatiosta. Jotkut mm. kuvailivat olleensa tilanteissa, joissa he saavat ristirii-
taista tietoa esimerkiksi eri projektipaallikdilta tehtavien kiireellisyydesta ja prioriteettijarjestyksesta.

"Priorisoinnin avulla/sité tehdadn paivittdin tyotehtdvien kiireellisyyden kanssa saadaan sujuvoitettua
tyota.”

"Mielestdni projekteja voisi priorisoida vieldkin tarkemmin. Meillé on joka viikolle omat prioriteettipro-
Jjektit mutta niitd on liikaa. Priorisointi toimii vain, jos se toteutetaan oikein. Jos jokaisella viikolla on
5-8 prioriteettiprojektia, prioriteettien maarittdminen menettad arvonsa, Roska tydtd on likaa kaikkiin
merRittyihin projekteihin.”

"Kiireettémat tydtehtavdt tulee suorittaa niille sopivana ajankohtana. Eli pitdisi saada paremmin tuotua
tydpyynndén mukana tyon todellinen Riireellisyysaste. Nyt aika paljon yritetddn saada asioita tapahtu-
maan heti, ja tdma ei yleensd ole mahdollista.”

" Pitdisi olla selvempad kuka saa mistakin pddttdd, jos henkild X sanoo, etta ndin tehdddn tahdan tulisi
voida luottaa.”

Johto perdankuulutti myds tydntekijoilta itsensa johtamisen, oman tydn organisoinnin ja ajankaytén
hallinnan kehittymista. Joissakin yrityksissa taas tyéntekijasta rippumaton jatkuva tyon keskeyty-
minen koettiin keskeisena haasteena. Naihin haasteisiin esitettiin kyselyvastauksissa ja kehittamis-
paivissa konkreettisia ratkaisuehdotuksia, ja joissakin yrityksissa kehitettiin hankkeen aikana myos
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konkreettisia toimintamalleja, mm. "hiljaisen tyén tunteja’ tydrauhan takaamiseksi. Jotkut puolestaan
ottivat kayttoon erillisia tydtiloja rauhaa vaativien tyotehtavien suorittamiseen. Lisaksi mm. selkey-
tettiin ohjeistusta etatyén tekemisen kaytanteista.

Kahdessa yrityksessa jarjestettiin heidan toiveestaan ulkopuolisen kouluttajan koulutus henkildkoh-
taisten ajan- ja stressinhallinnan taitojen kehittamiseksi.

"Keskittyminen tychon olisi avainasemassa. Nyt flow:hun ei padse kun keskeytyksid tulee koko ajan.
Tyota tulisi organisoida niin ettd ainakin osa henkiléstésté pystyy tekemdadn osan paivdstd keskeyty-
matonta tyota.”

"Ajankayton hallinta yksilétasolla.”

"Jokainen tekisi omat hommansa, ja ajallaan.”

"Kun haluaa/tarvitsee olla rauhassa voi esim. olla lukematta slackia, tai merkita statuksen”

"Sermit + kuulokkeet”

"Lukujdarjestykset <3 ja niiden noudattaminen seka toisten lukujdarjestysten kRunnioittaminen”

"Kokeilu menossa, 8-12 hiljainen aika”

"Sadnndllinen etatydpdiva?”

"Tarvitaan skype-koppeja, rauhoitettua aluetta”

Muun muassa parempi organisoituminen ja vastuiden ja velvollisuuksien tasmallisempi maarittely
nostettiin esiin keinoina tehostaa tyén sujuvuutta. Myds tavoitteiden asettaminen ja niiden seuranta
nostettiin esiin myos tassa yhteydessa.

'Se, etta jokaiselle asialle olisi vastuuhenkild, vahentaisi usean henkilén kuormaa. Eli samaa asiaa
saattaa selvitella projektipddllikko, tuotepadllikkRo ja helppari, kun riittdisi etta yksi taho selvittelee.”
"Oman tyénkuvan selkeyttaminen”

" Jossain pitdisi olla listattuna tehtdvat ja niiden vastuuhenkilét”

"Suunnitelmallisuus jokapdivaisessa tyossd ja seuranta esim. 2 viikon valein”

"Strategia ja tavoitteet maarittad sen mihin tahddatadn, auttaa priorisoimaan ja Rertoo miksi jotain teh-
dadn”

" Johto madrittelee vastuut ja vastuualueet”

" Esimiehen pitad puuttua, jos "'omat hommat jaéa hoitamatta”

Myos keinoja tehostaa tiedonkulkua pohdittiin useasta eri nakdkulmasta. Keskeisena asiana tassa
yhteydessa oli dokumentoinnin rakenteiden ja kaytanteiden kehittaminen, erityisesti projekteihin
littyvan tiedon tallentamiseen seka avoimempi ja aktiivisempi tiedotus johdolta tyéntekijoilta tai
myynnista tuotantoon. Monet nostivat aiheellisesti esiin myds oman aktiivisuuden tarkeyden. Tyon-
tekijan tulee muistaa oma vastuunsa tiedon etsinnassa, hakemisessa ja kysymisessa, mutta myés
oma vastuunsa tiedottaa muita tyéntekijéita heidan tydtadan koskevista asioista.

"Tiimin tulisi selkeGdmmin tuoda esiin mita tekevat nyt, mita ovat tehneet ja miten paljon siihen on Réy-
tetty aikaa (eli Rayttad Jiraa)”
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"Myynti- ja yhteistyoprojekteista ja niiden tilanteesta tulisi infota tydntekijoitd nyRyista enemmdan. Eivas-
ta sitten kun padtokset on tehty, eli siis antaa ennakkoon jo infoa, etté talldisté on tulossa tai nyt talldi-
nen alusta olisi yhteistydmahdollisuuden kautta saatavissa.”

"Hyva arkikommunikaatio kunniaan eli hyvassa keskusteluilmapiiriss@ tieto kulkee kaikkiin suuntiin
oma-aloitteisesti ja lisatietoa pyydetadan tarpeen mukaan. Jokaisella on myds suuri henkilékohtainen
vastuu ottaa selvad asioista ja osallistua.”

"Kun useat ihmiset tekevat omassa tuotannon vaiheessaan samaan projektiin oman osansa on muis-
tettava kommunikoida myés muiden projektitiimilisten kanssa, varsinkin ongelmien ilmetessa. Usein
edellisen tydvaiheen viivdstyminen sekoittaa myds seuraavan airataulut.”

"Olen jo pari vuotta puhunut, pddttyneiden projektien osalta olisi aina pidettavd ns. padtoéspalaveri,
Jjossa Raytaisiin lapi risut ja ruusut projektin toteuttamisessa, nama kigattaisiin, jolloin havaintoja olisi
mahdollista kayttaa seuraavien projektien suunnittelussa ja toteutuksessa.”

"For me and my team the most important improvements would be documentation and sharing spe-
cifications. This way everyone is up-to-date what is being developed and what is already built in the
past - this creates work that can be reused or adapted for new projects and that can easily be edited
by others.”

Konkreettisina keinoina tehostaa toimintaa korostuivat prosessien kehittamiseen liittyvat asiat. Aiem-
min hankkeessa puhuttiin yleisemmin prosessien maarittelemisestd, mutta taman kysymyksen yh-
teydessa puhuttiin korostuneemmin prosessien kehittamisesta tyon "tuunaamisena’ eli turhan tydn
karsimisena ja automatisoimisena. Prosesseihin liittyen jotkut myos toivat esille puutteita yhteisiin
toimintamalleihin sitoutumisessa.

"Prosessien "leanaus’, turhien tyovaiheiden poisto, jolloin saadaan tydntekemistd tehokkaammaksi.”
"Yrityksessaémme voitaisiin toteuttaa jokainen projekti ohjelmistotuotannon nakokulmasta paljon pe-
rusteellisemmin, toisin kuin nyRyisilléd menetelmillé. Voisimme luoda selkedn tuotantoputken, jolla ta-
varaa tule sisadn ja jolla tavaraa lahtee ulos/valmistuu. Voisimme luoda selkedn julkaisumenetelman.”
"Tuottavuuden lisdamiseksi meiddn tdytyy automatisoida sellaiset prosessit, joihin automatisaatiota
voidaan soveltaa ja keskittaa tekeminen ydinosaamiseemme.”

"Vdlistdvetoja vahentdmalld. Nyt tulee liikaa tilanteita joissa joku ReRsii etté nyt pitdéisi saada jokin asia
tehtya ja se pitdd tehda heti. Sitten tullaan keskeyttamdadn kehittajan workflow ja sotketaan sprintin
suunnitelmat siten ettei sprinttitavoitteita voida koskaan saavuttaa. Témd saa pakan aika sekaisin ja
deadlinet sen kuin venyvat ja paukkuvat.”

“Johdon ja organisaation tehokkuus on viimeaikoina parantunut mutta vielakin tulisi tehdd enemmdan kay-
tantoja tyotapoihin ja tukiprosesseihin, Ennen Raikkea kun ndisté sovitaan niista tulisi kaikkien pitad kiinni. "
"Uudelleenorganisoinnin osalta on tavoitteen tehdd kokonainen uudistus, jossa mddritelldén erikseen
helpdesk-rajapinta, asiantuntija rajapinta seka kenttahenkilé ja myynti. Néiden vdliset prosessit on
keskusteltava auki ja nditd tukevat jarjestelmat madriteltdva seka muutettava tahan malliin soveltu-
vaksi. Tatd kautta varmasti aukeaa myos ydin- ja tukiprosessit.”

"prosessien kuvaus ja vastuut madrittelyyn turhat vaiheet pois”
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6 Kokemuksia ja hyotyja dialogisesta kehittamistyosta

6.1 Viimeinen kysely

Kaikille kohdeorganisaatioille esitettiin hankkeen viimeisessa kyselyssa kysymykset, joilla kartoitet-
tiin organisaatioiden jasenten mielipiteita, kokemuksia ja havaintoja MUTYK-hankkeen vaikutuksista
omassa organisaatiossaan.

+ Hankkeen alkuvaiheessa reilu vuosi sitten kysyimme kasityksianne organisaatiostanne. Kuvaile
X:a kokemuksesi mukaan nyt. Millaiset asiat ovat leimallisia? Millaisia asioita nakisit X:n vahvuuk-
siksi tana paivana, missa tunnistat olevan kehitettavaa?

+ MUTYK-hanke on paattymassa pian vuodenvaihteen jalkeen. Mita silla on mielestasi saatu ai-
kaan? Enta mita uutta olet oppinut tydyhteisostasi ja ehka itsestasikin hankkeen aikana?

+ Koetko, ettd hanke on vaikuttanut jollain tapaa johdon toimintaan tai esimiestydhén yritykses-
sanne? Jos, niin miten?

Yleisesti ottaen lista kunkin organisaatiota kuvaavista keskeisista ja omaleimaisista piirteista oli hy-
vin samankaltainen kuin hankkeen alussa. Vahvuuksista on onnistuttu pitamaan kiinni eika muutok-
sien keskella ole menetetty arvokkaaksi koettuja piirteita, toimintatapoja tai tunnelmaa. Koettiin, etta
identiteetti on selkiintynyt ja vahvistunut lisdantyneen itseymmarryksen myota. Myoés kehityskohde-
lista oli melko samansuuntainen kuin aiemmin, mutta tasmallisesti tuotiin esiin, etta esille nostettui-
hin ja havaittuihin epakohtiin on kyetty puolentoista vuoden aikana tarttumaan, niita korjaamaan tai
ainakin kehittamaan havaittuja ongelmakohtia parempaan suuntaan.

Kaikki organisaatiot kokivat keskustelukulttuurinsa yleisesti kehittyneen ja aktivoituneen. Hanke
on nostanut niin kehittdmispaivissa kaytyihin keskusteluihin kuin arjen jutusteluun tydyhteisdissa
asioita, jotka muuten paivittaisessa tydssa jaisivat helposti kasittelematta. Sen voidaan tulkita luo-
van hyvat lahtokohdat tydyhteisén avoimuudelle eli seka positiivisten etta negatiivisten asioiden
yhteiselle kasittelylle tulevaisuudessa. Vastauksista voidaan myds tulkita, etta tydntekijat kokevat
vaikutusmahdollisuuksiensa keskustelujen ja kyselyiden myota parantuneen, eli he kokevat tule-
vansa paremmin kuulluiksi, mielipiteensa merkityksellisiksi ja henkildkohtaisesti arvostetuiksi tyo-
yhteisdissaan. Johto kertoikin, etta tyéntekijdiden mielipiteitd on hankkeen myéta osattu ottaa en-
tista enemman huomioon paatdksenteossa. Hankkeen toiminta on myds osoittanut jokaisen yksiléon
aktiivisuuden merkityksen yrityksen toiminnassa ja sen kehittamisessa. Tyontekijdiden osallisuuden
organisaatioissa voidaan siis tulkita parantuneen aktiivisemman ja avoimemman keskustelukulttuu-
rin kehittymisen myéta.

"Hanke on edistdnyt Reskustelua. Asioista, joista hankkeen puitteissa on keskusteltu, ei ehRa tulisi muu-
ten keskusteltua tyon ja kaiken muun keskustelun ohessa.”

‘I think our communication has developed.”

‘I have never felt that my voice mattered anywhere before here.”
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“The greatest achievement is the discussion between members of the community. It is always good that
things are discussed and said out loud rather than kept inside.”

"Tarkeintd lienee ettd keskustelua on syntynyt. Saadaan ajatuksia pois pelkastddn pdiden sisaltd ja
pienista ympyroistd. Tarkedda on kuulla ja nahdda mitd asioita johdossa mietitadn.”

"Hankkeen aikana on kRayty hyvaa keskustelua henkiloston ja johdon valilla.”

"KeskusteluRkulttuuri jalostunut entisestddn ja erilaisten nakokohtien tarkeys pddtdksenteon tukena.”
"Paatdsten tekeminen ja niista keskustelu on Ruitenkin nyRyddn sujuvampaa ja "sivistyneempad””
"Suurin oppi on ollut se, etta valilla voi pysahtya yhdessd keskustelemaan tydyhteiséa liikuttavista
asioista myos niin, ettd puheenvuoro on muillakin kuin yritysjiohdolla.”

"Esimiehilla on myods enemmdadn aikaa meille. Meita kuunnellaan enemmdan ja meilta Rysytaan mielipi-
teita asioihin.”

"Varmaan kiinnostus tyéntekjjdiden mielipiteitd kohtaan on noussut.”

"Sisdisten avointen keskustelujen tarpeellisuus ja valttamattémyys kehittdmisen olennaisena osana on
tiedostettu paremmin. Pitaé osallistua, jos haluaa vaikuttaa!”

Toiseksi hyvin keskeiseksi hankkeen puitteissa kaytyjen yhteisten keskustelujen anniksi kuvattiin
organisaatioiden kehittamiskohteiden esiintuominen ja niihin tarttuminen. Kohdeorganisaatiot ku-
vasivat toimintansa kehittyneen, tehostuneen tai selkiytyneen hankkeen myéta aloitettujen ja toteu-
tettujen kehittamistoimenpiteiden myéta. Hankkeen lopussa ei enaa puhuttu niin paljoa "tulipalojen
sammuttamisesta’ tai tyontekemisen kaoottisuudesta toisin kuin hankkeen alkupuolella. Eraassa
yrityksessa organisaation kuvattiinkin ikaan kuin henkisesti kypsyneen ja "aikuistuneen” hankkeen
aikana.

“The project has been very good for initiating the discussion about the issues that bother people and it's
been the first time it's been done so collectively.”

"Muutokselle on saatu alku ja tunnistettu ongelmakohtia, joihin tulee Riinnittdd huomiota.”

"Bittiguru on tehostunut.”

"Toimintaa on tehostettu ja virheiden mdaara vahentynyt.”

"Epdkohtiin on puututtu ja toimintoja uudelleen jarjestelty niin, etta toimintamme on tehokkaampaa.”
"Kylla tuntuu, etta johtoryhmd on tarttunut ainakin joihinkin asioihin, jotka ovat nousseet esiin néissda
Mutykin tapaamisissa!”

"Paljon on saatu aikaan ja paljon pitada viela tehdd, kuitenkin hankkeen paras anti on se, etté se on
omalta osaltaan nostanut Rissan pdyddlle ja tuonut esiin ne kohteet, joihin pitdd saada parannusta
aikaan.”

“Thanks to the project we have been able to identify problems much more specifically and maybe even
find the underlying reasons for some problems that we otherwise would've solved in a different (maybe
even the wrong) way."

"Kipupisteitd on tunnistettu ja pienten askelten politikalla niihin myds reagoitu.”

"Reilu vuosi sitten me oltiin vield pitkRalti muutaman hengen startup mallilla eteenpdin puskeva hérd-
pallo, joka ei oikein tiennyt paikkaansa, vaikka luuli sen tietavansd. Nykyadn me taas ollaan jo hyvdssa
matkassa kohti PK-yrityksen hallintomallia ja rakennetta.”
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Kyselyvastauksissa kuvattiin muutamia konkreettisia kehitysaskelia hankkeen aikana esiin tuoduis-
sa haasteissa. Johdon kerrottiin parantaneen strategian ja tavoitteiden, eli niin sanotun ison kuvan
viestintaa. Tehtavia on hankkeen aikana jaettu ja resursoitu uudelleen, rooleja ja vastuualueita sel-
keytetty ja prosesseja maaritetty. Organisaatiorakenteen kerrottiin selkiintyneen seka viestinnan ja
vuorovaikutuksen kaytanteiden, pelisaantdjen ja toimintamallien kehittyneen. Myoés tydrauhan tur-
vaamiseksi oli kehitetty uusia kaytanteitd. Toki nama parannukset olisivat saattaneet tapahtua myés
ilman MUTYK-projektia, mutta verrattaessa yrityksen toimintaa puolentoista vuoden takaiseen toi-
mintaan, tyéntekijat kokivat monen asian kehittyneen parempaan suuntaan.

".projektin myotd on mm. tullut parannuksia tiimien tyorauhaan, etatyomahdollisuuksiin. Henkilosto-
asioihin kiinnitetaén enemman huomioita, hienoa ettad meille on palkattu padatoiminen henkiléstépadi-
likRS."

"Tuotepddllikon tehtavdt jaettu kolmelle hengelle yhden sijasta mikd on varmasti osittain kevadn stra-
tegiapdivan tulos.”

"Isompia tavoitteita, strategiaa ja prosesseja on alettu miettimddn ja viestimdadn tarkemmin. Toimin-
taympdristén muutokset vaikuttavat toki aika paljon meiddn businekseen ja siihen miten tavoitteet
muuttuu esim. asiakkaiden yrityskauppojen, sote-uudistukrsen jne. Minusta on hienoa ettd toimitus-
Jjohtajalta on saatu pois esimiesvastuuta, kun eri tiimeihin on tullut omat tiiminvetdjat (esim. projekti-
pddllikkétiimi, myynti, asiakaspalvelu/tekninen tuki jne.) Tosin nditéd muutoksia olisi voinut tulla ilman
hankettakin, mutta ehka hanke on omalta osalta tuonut ilmi esimiestyon tarkeytta yrityksessa.”

‘Being an employee at the Helsinki office, | have noticed a more distinct effort to keep us also in mind
when making decisions and developing the company, for example when updating the working condi-
tions.”

"AtFlow lla on nyt hyvin ohjaavat ja jatkuvasti kehittyvét prosessit toiminnan raameina.”

"Kehitysta on tapahtunut paljon ja mm. projektien hallinta on parantunut.”

"Johto on ottanut asiaan liittyvad harkRaa sarvista kiinni ja pistanyt asiat liikkeelle. Timan seurauksena
yritys on muodostanut tarpeellisen organisaatio rakenteen jotta asiat hoituisi jouhevammin yrityksen
sisalla.”

"Roolit ovat selkeytyneet.”

"Yes, the main improvement is in how and what we communicate between departments. It's been a lot
better and that's most likely thanks to the open discussion and ideas that came from them.”

Kuvailtiin myos, ettd kdydyt keskustelut ja toisten mielipiteiden kuuleminen ovat opettaneet ymmar-
tamaan toisia organisaatioiden jasenia paremmin ja organisaation itsetuntemuksen kuvattiin nain
ollen kehittyneen. Erityisesti omien vahvuuksien tunnistaminen koettiin arvokkaaksi, koska nyt niita
osataan vaalia ja toimintaa voidaan rakentaa niiden pohjalta. Ymmarrys siitd, ettd muut tydyhtei-
sOn jasenet painivat samojen haasteiden kanssa tai arvostavat samoja asioita, on johtanut vahvis-
tuneeseen yhteisollisyyden tunteeseen. Toisten ajatusten ja nakokulmien kuuleminen ja erilaisten
persoonaan liittyvien tyylien ymmmartaminen pitkalla aikavalilld todennakoisesti johtaa sujuvampaan
yhteistydhon, konfliktien vahenemiseen ja toisten, niin persoonien kuin tyénkin, vahvempaan arvos-
tukseen.
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‘I have learned that we are in the same boat with same concerns and happiness.”

‘I have learned to understand my colleagues better and to understand existing problems better.”
“Tulosten purkupadivat ovat olleet mielestdni ihan hyddyllisié, silloin on kuullut muidenkin ajatuksia eri
teemoihin liittyen.”

"Mielestéani hankkeen aikana on saatu kartoitus siita mitka asiat ovat tyontekijoiden ja johdon mielestd
kunnossa ja mitka asiat vaativat vield kehittdmista ja yleensékin miten samansuuntaisia johdon ja
tyontekijoiden nadkemykset asioista ovat. Tydyhteisostani olen oppinut sen, ettéd omat ndkemykset or-
ganisaatiosta ovat samassa linjassa muiden tyontekijjoiden kanssa.”

"Tédmd on antanut hyvan tilaisuuden tutustua nuorempiin tyontekijéihin ja ehRd lisGnnyt ymmarrystd
heiddan ajatusmaailmasta ja vaikuttimista.”

"Olen yllattynyt Ruinka paljon kommentteihin ja lomakkeiden tuloksiin voi samaistua.”

"Téssd on saatu nostettua atFlown omanarvontuntoa ja tunnistettu vahvuuksia, mikd on erittdin hyva
asia. Aiempi me -henki on saanut raamit, mistd se muodostuu, joten niitd osataan vaalia ja vahvistaa
paremmin.”

"On saatu heratettyd hyvin kReskustelua hieman vaikeammistakin asioista. Olen oppinut sen, etta miten
eri tavalla eri ihmiset reagoivatt erilaisiin tilanteisiin, itsestd ei kovin merRitykselliset asiat saattavat ai-
heuttaa hyvinkin voimakkaita reaktioita toisissa ihmisissa.”

"Tadmdn perusteella on ollut mielenkiintoista kuulla muiden ajatuksia ja yhdessd keskustella niista. Va-
lilla on ollut kirkkaita hetkid jolloin on tuntunut ettd on ymmadarretty jotain isommalla tasolla.”

"I would say the respect towards project work in other units has increased and we have more and more
projects where resources from different units are mixed. | feel we are now much more one Arbonaut
team instead of 4 separate units competing with each other.”

“Yhteisollisyys ja viela tiukempi yhteenkuuluvuuden tunne on mielestani noussut esille entistd vahvem-
min viime aikoina. "

Monet kuvasivat myos, ettd avoimuus ja luottamus, erityisesti johdon ja tydntekijéiden valilla, on tyoyh-
teiséssd vahvistunut. Joissakin organisaatioissa koettiin, etta erityisesti johdon avoimuus on lisaantynyt
jajohto on alkanut puhumaan "asioista niiden oikeilla nimill&”.

"Avoimuus on toimivaa ja se on luonut luottamusta tyontekijéiden ja tydnantajan/tydpaikan valille. ”
"Lisaksi uskon ettd alaissuhteet ovat vahventuneet ja suurista muutoksista huolimatta keskindinen
luottamus on lisaantynyt - tdma on toki oma oletukseni joka vaatii vield syvallistd seurantaa ja henki-
[6ston kuuntelua.”

"Minusta avoimuus viestinndssd on entisestadn lisaantynyt”

"Luottamus on lisddantynyt johdon ja tyéntekijoiden valilld avoimen viestinndn lisaéamiselld.”

"EhkaG avoimuus on jollakin tapaa lisaantynyt johdolta péin.”

Jotkut yritykset kuvasivat myos, etta koko organisaation yhteinen maali on kirkastunut matkan var-
rella ja yhteinen, mutta myoskin joidenkin henkildkohtainen, tahtotila sen saavuttamiseksi on vah-
vistunut.

"Vahvuuksia ovat mielestani tahtotilan paraneminen sekRG ymmadarrys siitd mitd tavoitellaan = yhteinen
maali”
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"Olen myods yllattynyt kuinka tdrkednd asiana tydntekijat pitdvat taman firman eteenpdin vientid. Ta-
mdadn projektin aikana jatkuvana teemana on tullut vastaan se, etté ihmiset ovat turhautuneita erindisiin
asioihin, mutta he ovat turhautuneita ainakin osittain siksi koska he valittavat.”

"Hyvad keskustelua kayty. Keskustelun velloessa ja aaltoillessa ympdrilla, olen havainnut olevani opti-
mistisempi kRuin luulinkaan: uskon meihin.”

Tyontekijat kokivat omien tydyhteisotaitojensa kehittyneen. He kuvasivat, etta hanke on kirkastunut
heille heidan oman roolinsa ja tekemisensa merkitysta organisaation muodostamassa kokonaisuu-
dessa. He kokivat itseohjautuvuutensa ja vastuullisuutensa vahvistuneen seka joidenkin konkreet-
tisten taitojen kuten ajanhallinnan kehittyneen.

"Maybe it has also given some information about myself as a worker and where | could try to improve.”
"Konkreettisinta hyotya taisi olla omalla kohdallani Riireeseen ja tydajan hallintaan liittyvasta teema-
paivasta, josta sai Raytannon tyokaluja tydajan suunnitteluun.”

".Ja tydkaverin tydpanoksen merRitys on tullut kirkkaammaksi. On ymmdrretty paremmin mita tarkoit-
taa tehtavien tekeminen tai tekematta jattaminen tydyhteiséssa.”

"Ollaan saatu parannettua tietdmystd prosesseista ja siitd miten ajankayttoa on helpompaa hallita.”

Joissakin kohdeyrityksissa tyontekijat arvioivat myéds johtamisosaamisen, kuten suunnitelmallisuu-
den ja organisoinnin, parantuneen ja johdon viestintatyylin muuttuneen rakentavammaksi. Palaut-
teenannon on koettu lisdantyneen hankkeen myaétq, ja johdon sanottiin erdassa yrityksessa niin sa-
notusti "pehmentyneen” eli paremmin ottavan huomioon inhimillisia tekijoita. Myés muutama johtaja
itse arvioi oman johtamisosaamisensa kehittyneen.

"Olen oppinut ja ymmartanyt, etta hyva johtaminen vaatii lisaa jamakRyytta sekG hieman vahemmadan,
mutta kuitenkin riittdvasti, vapautta, ettd se parantaa merRittavasti tyytyvdisyyttd, tyén laatua seka
keskindisid suhteita. Olen oppinut osoittamaan enemmdn huomiota mitd ja miten ihmiset tekee tyota -
tdma on edellyttanyt toistuvan vuorovaikutuksen lisaamistda ja kuuntelutaidon petrausta.”

"Palautteen antaminen on lisGantynyt. Muistetaan sanoa "hieno homma', kun jokin onnistuu.”

"Johdon toiminta on mielesténi muuttunut hankkeen aikana. Aiemmin ulosanti saattoi olla tietyissd
tilanteissa melko jyrkkaa.”

"Johdon puolelta ehka tietynlainen ymmarrys Ripupisteisiin parantunut. Eli osataan katsoa myéds laa-
Jempaa Ruvaa eikd pelkéastadn yksittéisia Rohtia, jotka tuottavat ongelmia. Pystytddn tunnistamaan
Jo prosesseissa olevia ongelmakohtia eikd pelkdastadn mietitd miten yksittdinen tyontekija voisi tehdda
Jotain paremmin.”

"Esimiestydskentelyssd otetaan nyRyddn paremmin huomioon myos pehmeitd arvoja, sekRd huomioi-
daan ihmisten persoonia sekG vahvuuksia, etté heikkouksia paremmin. ”

"Samoin esimiesasema ja sen vastuut ovat selkeGmmin jokaisen tiedossa.”

Useissa organisaatioissa tydntekijdt kRuitenkin Rigjoittivat olevansa télla hetkelld "odottavalla mielelld”
hankkeesta seuraavien toimenpiteiden suhteen. He Rirjoittivat, etta todelliset hankkeen hyddyt tulevat
esiin vasta, jos johto todella ottaa heidan antamansa viestin tosissaan ja tarttuu ehdotettuihin toimen-
piteisiin. Edistys sanottiin jo tapahtuneen, mutta paljon voisi vielé tehdd, ja lopulliset hyddyt rijppuvat

Kokemuksia ja hyoétyja dialogisesta kehittamistydsta 67



siita millaisiin toimenpiteisiin hankkeen jalkeen ryhdytadn. Vastauksista siis voi tulkita, etta osalla tyon-
tekijoista on epdilys siita, jadvatké hyvat aikeet ja alkanut lupaava kehitys projektin suhteen lopulta
vain "kuolleeRsi Rirjaimeksi’.

‘I hope our management team would appreciate the feedback and ideas they have got. I think partici-
pating to this project has been good and it has been the talks part. Now it's time for actions then.”
‘Also group discussions about communication were good, but if we want improvements things should
not be left at that”

‘Koen haasteeksi kuitenkin ndaiden gjatusten jalkauttamisen arkeen ja osaksi tydtd, joten ne jadvat
usein puheen tasolle.”

"Toivon, ettd myods jatkossa kiinnitetaan huomioita kehitettaviin asioihin jatkuvasti. Oikeasti, ei pelkas-
tadan paperilla.”

"Odotan mielenkiinnolla heiddan strategiatydpajan tuloksia. Ehka he ovat joutuneet miettimédn koko-
naisuutta tamdan hankkeen kautta ja toivottavasti se myds Ronkretisoituu toimintana.”

« Pitaisikdé hankkeen toimintaperiaatteiden mukaista eli avointa ja moniaanista keskustelua mie-
lestasi jatkaa hankkeen jalkeen? Jos niin, miten, millaisin keinoin tai valineitad hyédyntaen sita olisi
mahdollista yllapitaa, jatkaa ja vahvistaa yhteisdssanne?

Kaikissa kohdeorganisaatioissa ollaan kollektiivisesti sita mielta, etta hankkeen toimintamallin kal-
taista saanndllista ja avointa, kaikkien aanen esiintuovaa keskustelua tulisi ehdottomasti jatkaa.
Kollektiivisesti koettiin, ettei organisaation kehittyminen ole mahdollista ilman yhteista avointa kes-
kustelua koko tydyhteisélle merkityksellisista asioista. Hankkeen voidaan tulkita osoittaneen orga-
nisaatioille, ettd jokaisen organisaation aanen ja mielipiteen kuuleminen yhteisista asioista on edel-
lytys koko yhteison kehitykselle.

‘It would be nice to continue this discussion and point out existing problems and solutions how to solve
them. The project was a tool to bring up issues/worries/frustration from employee level to manage-
ment level, but in the same time also a lot of good feedback was brought up. If this dialogue could be
continued in some form, this would be good.”

“Yes. Nolwenture culture is built upon the democratic decision making process. We have established
means to decide on tools, processes and future roadmap by incorporating idea from every individual in
the company and strongly believe that that is the right way to go forward.”

"No ehdottomasti pitdd jatkaa. Se on kehittyvan tydyhteison perusedellytys. Moniddnisen keskustelun
tukeminen ja kannustus on johdon keskeisid avaintehtavia. Se luo keskustelulle puitteet ja kannustaa
myds omalla henkilékohtaisella esimerRillaéan muita tydntekijoitd.”

"Ehdottomasti pitdisi. Olisi tarkedd vaan varata aina tietty oma aika tallaiselle keskustelulle, keinot ja
vdlineet voidaan vaikka sitten yhdessa miettid.”

"Kaikki avoin keskustelu myds niin hyvistd kuin kipeistd aiheista on erittdin tervetta ja valttdmatontd.”
"Avointa keskustelua on aina syytd jatkaa. Henkilostolle on tdrkedd tuntea etta sita kuullaan ja ettd
se myos saa tietoa strategiasta ja visioista, joita Rylla sivutaan henkiléstoinfoissa, mutta se on aika
pintapuolista.”
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"Avoin keskustelu on aina hyva asia ja ndin saadaan kaikkien ddanet kuuluviin. Koen sen tarkednad var-
sinkin taman Raltaisessa pienessa yrityksessa jossa ollaan ikdan kuin samaa perhettd.”

Vastauksissa ja kehittamispaivien keskusteluissa hahmoteltiin jokaiselle organisaatiolle sopivaa
tapaa jatkaa hankkeen toimintamallin mukaista, omaehtoista ja saannéllista dialogista kehittamis-
toimintaa. Lahtdkohtaisesti mietittiin yksildiden valisia viestintatyylien eroja; jokaiselle pitdisi loytya
oman tyylin mukainen tapa ilmaista mielipiteensa. Jotkut pitavat vaivaannuttavana ilmaista mielipi-
teitaan suuressa joukossa, ja nain ollen arvostaisivat kanavaa, jossa he saisivat kertoa ajatuksistaan
pienemmassa porukassa tai kyselyvastausten avulla anonyymisti tai jossain muussa sahkdisessa
kanavassa kirjoittamalla. Pohdittiin myds sita, etta joissakin kipeammissa tai muuten sensitiivisem-
missa asioissa, kuten sellaisissa, jotka voivat luoda vastakkainasettelua johdon ja tyéntekijdiden va-
lille, on anonyymi kanava paras.

"Keskustelun keinoista on vaikea sanoa Roska suomalaiset ovat niin sulkeutunutta kansaa, ettd heidén
on vaikea alkaa avautumaan asioista varsinkaan kasvotusten. Ehka joku tallainen MUTYK-hankkeen
tapainen tilanne voisi olla toimiva keino tuoda esiin ihmisten mielipiteita keskustelua varten.”

"Avointa keskustelua on tdrkedd jatkaa, mutta siihen pitaa [Oytaa Raikille tyoyhteisén jasenille sopi-
via Ranavia - RaikRi eivat saa/halua dantaan kuuluviin yhteisissé keskustelutuokioissa. Tadhdn hyvd-
n& kanavana toimii esim. Officevibe-Ryselyt, jota kdaytetadn viikottain. LisGksi yhteiset epdmuodolliset
tilaisuudet tydaikana, kRuten yrityksen yhteiset aamupalat, ovat hyvid ja rentoja tapoja keskusteluihin.”
"Pitaisi varmaan jatkaa kReskustelua, mutta meiddn yrityksessé on monia, jotka eivat halua tai uskalla
osallistua tallaiseen konkreettiseen keskusteluun, jossa pitaisi sanoa oma mielipiteensa aaneen kaikil-
le. Varmaan joku muu tapa, jossa saisi esim. Rirjoittaa oman mielipiteensa voisi olla parempi.”
"Avoimessa keskustelussa tydyhteisdssd ei hiljaisempia juuri Ruulla, mutta onneksi meillé on "Rosteita
palautekeskusteluita” saanndllisesti ;)"

Tyontekijat pohtivat monipuolisesti omissa vastauksissaan erilaisia vaihtoehtoisia tapoja ja fooru-
meita jatkaa yhteisia keskusteluja. Jotkut toivoivat fasilitoituja koko tydyhteison yhteisia keskustelu-
tilaisuuksia, kuten hankkeen kehittamispaivat ovat olleet. Tallaisten tilaisuuksien kannalta hyodylli-
seksi ndhtiin, etta tapaamisen teema olisi valmiiksi annettu ja jollakin tavalla alustettu, jotta yhteinen
keskustelu olisi hedelmallista. Hankkeen vahvuudeksi todettiinkin juuri se, etta organisaation ulko-
puolinen fasilitaattori kannustaa keskusteluun perehtymalla ensin organisaation asioihin ja sitten
avaamalla asioita ja yhteisia nakdkulmia tai teemoja ja antaen sydtteen keskustelulle kysymysten
muodossa.

"Uusia tyd- ja toimintatapoja voitaisiin RAyttédnottaa: workshopit, bootcampit, missé isommalla poru-
kalla mietittdisiin kehitettavia asioita.”

"Ja olisi jatkossakin ainakin pari Rertaa vuodessa kRoko henkiloston voimin ns. Rehittdmispdivia missa
koko henkildsto osallistuu toiminnan kRehittdmiseen.”

"Vastaavia kehityspdivia jonkun teeman ympdrilta voisi jarjestdd 1-2pv/vuosi. Tilaisuudella olisi hyva
olla tietty teema ja ulkopuolinen vetdjd, joka toisi tilaisuuteen myos ulkopuolisen ndkemyksen, muu-
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toin kay helposti niin ettd pydrimme vain omassa hiekkalaatikossamme emmekda nde maailmaa sen
ympdrilla."

"Ehka erillinen kehityspaivd kerran tai pari vuodessa voisi olla aiheellinen. Esimiehien pitdisi ottaa tastd
isompaa roolia ja jakaa tietoa sitten ylemmdlle taholle.”

‘We could use questionnaires for important topics before our monthly meetings.”

"Mutta esim. tilanteissa joissa pitad padttad/ kReskustella/vaikuttaa yritykseen liittyvissa asioissa ja jot-
ka vaikuttaa kaikkiin yrityksessa tydskenteleviin, yhteiset workshop (tai workshop tyyliset) tapahtumat
ovat toimivia (jopa myds ilman jatkoja). Myds esim. viikkopalaverissé on tuotu yritykseen liittyvié asioita
esille, mikd on mielesténi ollut toimivaa.”

Keskustelua yhteisista asioista on mahdollista kayda tydajalla ohjatusti, mutta myds vapaamuotoi-

semmin, esimerkiksi tydajan ulkopuolella tai vapaasti sahkdisissa kanavissa.

"Uudet sometyokalut kuten slack tai vanha kunnon kahvipoyté ovat oivia paikkoja ndille keskusteluille”
The means is more difficult question, but | think the perjantaipulla is the most natural venue.”

“Talla hetkella hyddyllisintd olisi ehka tykytoiminta, jolla porukkaa saataisiin taas puhaltamaan yhteen
hiileen, ei ehkd mitaan virallista ohjelmaa vaan rennompaa keskustelua.”

"Se voi olla paivittdistd kasvotusten tai Slackissa tapahtuvaa keskustelua ja sen lisGksi voi jarjestad
silloin talloin tilaisuuksia, jossa voidaan tuoda esille ndkemyksia.”

"Another tool would be to create a non-work environment. Not holding it in the usual meeting room
(maybe more relaxed in a lounge with some sofas etc) and out of the busiest office hours (late after-
noon, on Friday....)"

Jotain open-mic kahvitaukoja vois olla, jossa porukka voi vapaasti Rysella asioita ja sit se joka siitd

Jotain tietad vois kertoo asiansa.”
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7 Johtopaatoksia

7.1 Tyon ja tyéelaman muutos ja ndkékulmia yksildn roolista ja motivaatiosta siina

Kasitysta tyosta, tydyhteisOkulttuureista ja johtamisesta muuttaa se, ettd olemme talla hetkelld
"Kondratjevin kuudennessa aallossa” (Wilenius & Kurki 2012), jonka on laittanut liikkeelle alykas tie-
toteknologia. Alykas tietoteknologia synnyttda maailmaan ennennakematénta liketoimintaa, joka
vaistamatta tulee murtamaan perinteiset tuotteet ja palvelut seka niiden luomisen ja kehittamisen,
ja tata myéta viela vallalla olevat organisaatiorakenteet ja taman vuoksi myés johtamisen kaytannét.
Johtamiskaytantdjen muutos vaatii kuitenkin asennemuutosta, joka on jo osaltaan nahtavissa hank-
keemme kohdeorganisaatioiden johtajien tavoitetiloissa; alkukeskusteluissa ilmi tuodussa tahdossa
vapautua jaykista hierarkkisista rakenteista ja kehittya kohti itseohjautuvia yksiléitq, timeja ja orga-
nisaatioita.

Kun tyé eriytyy ajasta ja paikasta, se muuttuu voimakkaammin yksilosta, tekijastaan, riippuvaisek-
si. Kuitenkin abstraktin asian, tiedon ollessa asiantuntijatyon keskidssa, tyo ja sen konteksti kuiten-
kin muuttuvat jatkuvasti rajoiltaan hailyvammaksi ja tyota on aiempaan verrattuna vaikeampi hallita.
Talloin yksiloltd vaaditaan itsensd johtamisen taitoja, kykya priorisoida, ndhda kokonaisuuksia, oppia
uutta ja sietaa tyon hajanaisuus. Nama kyvyt vaativat innostusta, sitoutumista ja motivaatiota, jotka
syntyvat eri ihmisissa eri tavoin. Tydntekijoiden halu jakaa osaamistaan muille ja antaa se mahdolli-
simman kokonaisvaltaisesti organisaation kayttéén kumpuaa motivaatiosta, innostuneisuudesta ja
sitoutumisesta ja on pitkalti riippuvaista juuri niista teemoista, joita tassa hankkeessa tarkastellaan:
siitd, millainen tydyhteisdkulttuuri organisaatioon rakentuu ja miten tyéntekijan odotukset tyota, tyo-
yhteisda ja johtamista kohtaan toteutuvat.

Toisaalta tyon joustavuus ja ainakin osin aikaan ja paikkaan sitomattomuus murtaa perinteista ka-
sitysta tyosta ja sen teon tavoista mukaan lukien tydajan kasitteen, jolloin raja tydajan ja vapaa-ajan
valilla hdmartyy. Johdolle se luo haasteen huolehtia tydntekijdiden jaksamisesta. Toisaalta rajojen
haivyttaminen voi myos olla tarkoituksellista ja tyontekijan aloitteesta tapahtunutta. Nain voi kayda
Jjos harrastuksesta tulee tyo, joka motivoi ja innostaa jatkuvasti.

Uudenlaiset odotukset ja muuttuva tydyhteisdkulttuuri tekevat myods johtamisesta entista moni-
naisempaa ja yksiloille raataloitavaa palvelua (Alasoini 2007). On jopa sanottu, ettd henkildstdjohta-
misen sijasta voidaankin puhua yksildiden johtamisesta. Tyét siiloutuvat, vaativat entista syvempaa
erikoisosaamista, ja ihmisten tuottavuuden yllapitamiseksi heita on kohdattava ja johdettava yksi-
loina. Tutkitusti ennen kaikkea nuoret tyontekijat kaipaavat jatkuvaa rakentavaa ja my&s kriittistakin
palautetta suoriutumisestaan.

7.2 Yhteisollisyyden kaipuu ja yhteistyén merkitys

Kohdeyrityksissa oli nahtavilla yksilollisyyden korostumisen lisaksi voimakas kokemus myds yhtei-
sollisyydesta. Yhteisollisyytta arvostavalle tydntekijalle kaikenlainen ja monissa muodoissa tapah-
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tuva vuorovaikutus ylipaan on tarkeaa, silla paitsi palautteen ja kehittymisen mielessq, se koetaan
tarkedksi yhteisollisyyden rakentamisen ja yllapitamisen vuoksi.

Hankkeemme osoittaa, ettd vaikka tydsta tulee entistd enemman yksildsta riippuvaista, tulee eri-
tyisesti ICT-alan organisaatioissa oma suoritus entista enemman riippuvaiseksi toisten toista. Tar-
vitaan tiimityota ja erilaisen osaamisen yhdistamista. Toki yhteistyd myés luo ja yllapitaa yhteisolli-
syyden tunteita, jota kaivataan ja arvostetaan. Myds rajapinta yrityksen ja asiakkaan valilld hamartyy.
Kun ansaintalogiikka perustuu yksilollisten ratkaisujen tuottamiseen asiakkaalle, asiakas on vaista-
matta aktiivinen osa prosessia, jossa ratkaisua tuotetaan. Ilman asiakasymmarrysta, tiivista kontaktia
Jja yhteistyo6td, asiakasta palvelevien ratkaisujen tuottaminen olisi kdytanndssa mahdotonta. Toimi-
alalla mennaan yha vahvemmin asiakaslahtdiseen palveluiden kehittamiseen, ja etenkin kokonais-
ratkaisujen tuottamiseen. Kohdeyritykset luovat virtuaalisia ymparistdja ja ohjelmistoratkaisuja, ko-
konaisuuksia, jotka tuotetaan tiimeissa. Kokonaisuuden osat rakentuvat pienista paloista, jonka ovat
tuottaneet kyseisen toiminnon huippuosaajat. Palveluiden rakentuminen kokonaisuuksista tuottaa
oman haasteensa tallaiselle asiantuntijatyélle; omassa tydssa ollaan vahvasti vastuussa muille, esi-
merkiksi asiakasprojektitiimin jasenille. Tydssa korostuu yhteistydn sujuvuus, yhteisollisyys, tiimin
yhteinen tavoite eli "yhteen hiileen puhaltaminen” kuten asiaa kohdeyrityksessa paljon kuvattiin.
Tyon ja sen toteuttamismahdollisuuksien itsessaan ollessa rajattomia, onnistunut, yhtenainen yh-
teistydssa tuotettu kokonaisuus vaatii kuitenkin myds yhdessa luotuja rajoja; rakenteita, pelisdantéja
jayhteisia raameja, joiden sisalla jokainen oman palansa tuottaa. Talla tavalla tekijoille voidaan taata
onnistumisen tunteita ja mielekkyyden kokemuksia, kun tyén tuotos on laadukas. Laadukkuuden
mittarina voidaan ajatella esimerkiksi projektin kokonaisuuden tasapainoa, tai organisaatiotasolla
eri projektien tasalaatuisuutta. Selkeilla rakenteilla, raameilla ja pelisaannoilla turvataan tiimitasol-
la myos tasa-arvon ja oikeudenmukaisuuden tunteet, joka taas vuorostaan ruokkii yhteisoéllisyyden
tunnetta ja yhteista innostusta, ja edelleen motivaatiota oman tyén tekemiseen ja innostusta tehda
parhaansa.

Yhteisen ymmarryksen luomisessa naista yhteista toimintaa sujuvoittavista organisaation toi-
minnan tavoista ja tydyhteisén raameista, toimintamalleista ja yhteisista pelisdanndista on kyse or-
ganisaatio- ja tyoyhteisokulttuurin luomisesta. Tydntekemisen tullessa riippumattomaksi ajasta ja
paikasta, tulee myds yhtenaisen kulttuurin syntymisesta haastavampaa. Kuinka luoda yhtenaista
kulttuuria ilman paikalla olevia yksil6ita? Silloin tarvitaan ajan ja paikan luomista yhteiselle keskuste-
lulle siita millaista kulttuuria yhteisdon toivotaan, mitka asiat vaativat kehittamista ja millaisia asioita
tulisi vahvistaa, jotta toivottu tila yhteisessa toiminnassa saavutetaan. Tydyhteisokulttuurin luominen
vaatii dialogia niin johdon ja tyéntekijdiden kuin jokaisen organisaation jasenen valilla. Tavoitetilaan
paasemisen edellytys on, etta luodaan yhteinen ymmarrys tavoitteesta ja keinoista siihen paase-
miseksi. Tallaisen jatkuvasti muuttuvassa ja muuttuneiden toimintaedellytysten ajassa entista tar-
kedmmaksi nousseen mahdollisuuden Muuttuva tydyhteisdkulttuuri-hanke on siihen osallistuneille
kohdeyrityksille tarjonnut.
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7.3 Innostus ja yrittdjamainen toiminta kumpuavat tyéon mielekkyyden ja hyvan tyéyhteison
kokemuksista

Vain itseohjautuvuus mahdollistaa organisaatiolle ketteran ja jatkuvan kehittymisen seka no-
peisiin jatkuviin muutoksiin vastaamisen. Vain mahdollistamalla yksildlle itseohjautuvuus ja vapaus
vaikuttaa oman tydn sisaltdéon seka sen tekemisen ja toteuttamisen tapoihin, voidaan vastata myos
tyontekijan tyolleen asettamiin odotuksiin. Sen lisaksi, etta tyon, ajan ja paikan riippuvuussuhteet
purkautuvat, myos tyén ja tydsuhteen riippuvuussuhde on muuttuvassa tyoelamassa purkautumas-
sa. Sanotaan, etta inmiset ovat talla hetkelld ajautumassa kohti niin kutsuttuja itseohjautuvia uria
"boundaryless careers” (Arthur & Rousseau 1996), joissa tyontekija kiinnittyy ensisijaisesti omaan
ammatilliseen- ja urakehitykseen organisaatioiden ja niiden perinteisten "etenemistikapuiden” si-
Jjaan. Menestymisen kokemus syntyy osaamisesta, asiantuntijuudesta ja erityisesti niiden kehittymi-
sesta seka niiden tarjoamasta tyon mielekkyyden tunteesta.

Tallainen ura-ajattelun ja uralla etenemisen muutos kuvastuukin selvasti hankkeemme kysely-
aineistoissa, ja organisaatioiden rakenteissa; kun hierarkiaa ei ole, ei ole mydskaan "palleja, joista
kilpailla", kuten eraan yrityksen tyéntekija asiaa kuvasi alleviivaten myds hankkeen johtopaatésta,
Jjonka mukaan kun sisaista kilpailua titteleista ei ole, nahdaan tydyhteison toiminta avoimempana ja
tasa-arvoisena. Kenenkaan ei esimerkiksi tarvitse pantata tietoa oman etenemisensa vuoksi, vaan
tietoa jaetaan aktiivisesti ja avoimesti, koska tydkaverin menestys on koko yhteison, eli myds tyo-
kavereiden menestysta. Matala hierarkia ja yhdessa tehtavat projektitydét muuttavatkin nakdkulmaa
menestymiseen ja onnistumiseen suhteen yksildkeskeisesta yhteisolliseksi.

Sisaisen motivaatio tydhon rakentuu ensisijaisesti autonomian ja kyvykkyyden kokemuksista
seka yhteisoéllisyyden tunteesta (Ryan & Deci 2000). Autonomia edustaa kokemusta itsendisyydes-
td; kyvysta vaikuttaa omaan elamaansa ja itsedan koskettaviin asioihin seka kyvysta tehda mielek-
kaita ja merkityksellisia asioita. Kyvykkyys on tunne osaamisesta, oppimisesta, kehittymisesta seka
aikaansaamisesta. Yhteisollisyys taas edustaa tunnetta kuulumisesta johonkin ryhmaan, itselleen
mielekkdaseen yhteisdon ja vaikuttaa positiivisesti yhteisdon ja tehda asioita sen hyvaksi. Nama
kolme tekijaa muodostavat keskeisen eron ulkoiseen motivaatioon; sisainen motivaatio synnyttaa
toimintaa, koska yksild kokee toiminnan kiinnostavaksi, innostavaksi ja mielihyvaa tuottavaksi. Tut-
kimukset ovatkin osoittaneet, etta sisaisten motivaatiotekijdiden vahvistamisella voidaan vaikuttaa
positiivisesti yksildn hyvinvointiin (Niemiec ym. 2009), joka on pitkalla aikavalilla yksi vaativan ja luo-
van tietotydn tuottavuuden keskeinen edellytys. Hankkeemme kehittamistyon edetessa on tullut
selvaksi, ettd kaikki nama kolme sisdisen motivaation edellytysta on hankkeemme kohdeyrityksis-
sa olemassa. Tyontekijat kokevat tydnsa vapaana ja joustavana, ja he kokevat, etta heilla on mah-
dollisuus vaikuttaa omaan tyéhénsa. Tyontekijat kokevat olevansa oman alansa edellakavijoita ja
huippuasiantuntijoita. He myods kuvaavat tydyhteisd6n perhemaiseksi, lAmminhenkiseksi yhteisoksi,
johon he mielellaan kuuluvat.

Vain sisaisesti motivoitunut moderni tietotyélainen on innostunut ja sitoutunut, joka on edellytys
tyolle, joka ei ole mekaaninen suoritus, vaan vaatii tekijaltdan tahtoa luovuttaa omaa osaamistaan
organisaation kayttéon. Tahto luovuttaa oma osaaminen yrityksen hyédyksi ei synny tyhjasta; sille
taytyy olla syy ja sille tulee luoda edellytykset. Tyontekijan taytyy tuntea saavansa vastinetta tyol-
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leen, olevansa arvostettu ja tulevansa arvonsa mukaisesti kohdelluksi. Alalla tiedetaan, etta osaa-
ville henkildille on runsaasti kysyntaa. Jos tydntekija ei koe itsedaan ja panostaan arvostetuksi, tai on
muutoin tyytymatdn, han lahtee. Sitoutumisen merkitys ylipaataan on tunnistettu jo pitkadn kaytan-
ndssa ja tutkimuksessa. Sitoutunut tydntekija on luovempi ja innovatiivisempi, jotka ovat tydn tuotta-
vuuden kannalta merkityksellisimpia tekijoita (Hlupic 2014), kun toimitaan toimialoilla, jossa luodaan
tadysin uudenlaisia tuotteita ja palveluita. Ulkoiset motivaatiotekijat eli erilaiset ulkoiset palkkiot, ku-
ten raha tai yleneminen, eivat pitkalla aikavalilla vaikuta tietotydn tekemiseen yhta positiivisesti kuin
sisdinen motivaatio, ja sen on todettu vahentavan tietotydlaisen pahoinvointia (Niemiec ym. 2009).
Ulkoisia motivaatiotekijoita ei hankkeemme kyselyissakaan tullut esille; kukaan vastaajista ei ilmais-
sut tekevansa toita palkan, ylenemisen tai muiden ulkoisten palkkioiden vuoksi, vaan heidan tyo-
motivaationsa takana oli asioita, jotka tarjoavat heille kehittymisen, onnistumisen ja yhteiséllisyyden
Jja johonkin kuulumisen tunteita. Lopputulemana voidaan todeta, etta tydntekijdiden tuottavuuden
yllapitamiseksi on tarkeaa vaalia ja vahvistaa naita tekijoita tydyhteisdssa, sen toiminnassa ja kult-
tuurissa.

7.4 Uudenlainen strategia-ajattelu

Hankkeen kohdeyritykset toimivat ymparistdssa, jota voidaan kuvata monimutkaiseksi, epavarmak-
si, moniselitteiseksi ja vaikeasti ennustettavaksi. Se luo strategisen kontekstin, joka haastaa perintei-
sia strategian luomisen tapoja. Hankkeen kohdeyritykset kokivat vaikeaksi vastata kysymykseemme
viiden vuoden suunnitelmista omaan toimintaymparistdon peilaten. Johtamisen saralla onkin alettu
puhumaan kehkeytyvista strategioista (Mintzberg 1994, Siren 2014; Puusa ym. 2015).

Tieto- ja osaamisintensiivisilla aloilla toimiessa ei riita pelkastadan ylimman johdon kokemus, tieto
Jjakasitys siita mita ymparilla tapahtuu. Tulevaisuuden suuntien hahmotus ja strategian toimeenpano
vaativat erilaista lahestymistapaa strategiatydhdn. Viitteita avoimesta strategioinnista aineistossakin
oli, koska joidenkin yritysten johdon edustajat sanoivat myds tyéntekijdiden omalla erityisosaami-
sellaan olevan merkittavassa asemassa maarittamassa tulevaisuuden suuntia; rakentamalla koko
yrityksen ydinosaamista, joka maarittaa strategisia keskittymisen kohteita, seka ennustamassa toi-
mialan kehittymistd, ja ndin ollen kannattavia strategisia valintoja. Avoin strategia tarkoittaa osallis-
tavaa ja lapinakyvaa strategiatyota tydntekijdiden ja keskeisten sidosryhmien kanssa (Whittington
ym. 2011)

Hankkeen ICT-alan yrityksille avoimuus strategian luomisessa on keskeistd nimenomaan alan
nopean kehittymisen vuoksi, jolloin ylin johto ei voi olla tietoinen jokaisesta toimialalla tapahtuvasta
kehityskulusta ja nousevasta trendista. JOSEKin toimintaympariston taas ollessa hyvin laaja ja mo-
nisidosryhmainen, on senkin osallistettava monia ulkopuolisia tahoja omaan strategiseen tyéhdnsa,
varsinkin talla hetkellda menossa olevan maakuntauudistuksen ja muiden kunnallisten hallintoraken-
teiden muuttumisen vuoksi. JOSEKIin asiakaskunta myos muodostuu eri aloilla toimivista yrityksista,
Jjoiden toimialojen kehityskulut vaikuttavat JOSEKIin toimintaan, minka vuoksi strategiatydn on oltava
monitahoista.

Koska strategiatyd nopeasti muuttuvassa, monitoimijaisessa ja verkostomaisessa toimintaympa-
ristdssa muuttuu nopeaa vauhtia, tuottaa se haasteita niin johdolle kuin erityisesti tydntekijéille hah-
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mottaa selkeasti edes verrattain lyhyen tahtaimen tavoitteita. Johdolle niiden maaritteleminenkin voi
olla vaikeaa, ja erityisesti niiden viestiminen selkeasti ja riittavan usein on hankalaa. Oma haasteensa
on myds muistaa paivittaa viestia nopeiden muutosten jatkuvasti sekoittamasta tulevaisuuden ku-
vasta. Hankkeen toiminta kuitenkin osoittaa selvasti, etta oman tyén merkitys on sidoksissa koko yri-
tyksen muodostamaan kokonaisuuteen; yksild haluaa tietad miksi ja mita varten han tyoskentelee.
Yrityksen kannalta on my&s tarkeda, ettd yksild tekee oikeita asioita; edistaa siis tyolldan sita suun-
taa, johon organisaationa halutaan menna. Silloin kun yksild varmuudella tietaa tekevansa oikeita
asioita, epavarmuudesta johtuva palautteen ja ohjauksen tarve ja muut esimiehen aikaa vaativat
tehtavat voivat jdada vahemmalle. Myds tydn mielekkyys kasvaa, kun se koetaan merkitykselliseksi.

Monet tunnistetuista haasteista ovat selkeasti kasvuyrityksen haasteita, siis organisaatioiden iasta
Jja kasvusta aiheutuvia ongelmia tai piirteita. On ymmarrettavaa, ettd henkildstdomaaran kasvaessa ja
toimintojen, joskus toimialueidenkin laajentuessa, toiminteet ja prosessit etsivat muotoaan, eivatka
aina edes ehdi vakiintua ennen jo nurkan takaa esiin tulevaa muutosta.

7.5 Usko omaan erilaisuuteen ratkaisee

Yrityksissa tunnistetaan, etta heidan nyt arvokkaaksi kokemansa piirteet, jotka liittyvat organisaa-
tioon ja tyoyhteisékulttuurille leimallisiin piirteisiin, edellyttavat sailyakseen tietoista identiteettityéta
Jja sita tukevaa avointa ja monidanista vuoropuhelua kaikkien kesken. Ymmarretaan, ettd tydyhteiso-
kulttuuri tulee jatkossakin muuttumaan, kun esimerkiksi alati kasvava henkildstdmaara vaatii maa-
ritellympia toimintatapoja seka lisaa yhteisia ohjeita ja pelisaantdja. Yrityksissa tunnistetaan myos
mahdollisesti lisdantyvan seurannan, kontrollin ja johtamisen tarpeet ja toisaalta niiden mukanaan
tuomat haasteet ja uhat nykyisen identiteettikasityksen ja kulttuurille leimallisen ajattelun kannalta.

Toisaalta monet yrityksista kokivat jo aiemmin tai hankkeen kuluessa kasvaneensa ja kehitty-
neensa aloittelevasta start-up yrityksesta toimintansa ja asemansa vakiinnuttaneeksi kasvuyrityk-
seksi ja silti kyenneensa sailyttamaan start-up-vaiheen myodnteiset ominaisuudet, kuten avoimen
viestintakulttuurin, joustavuuden, intohimon tekemiseen, matalan organisaatiohierarkian, itseohjau-
tuvuuteen ja tiimiperusteiseen yhteistydhdén nojautuvan toimintatavan jne. Tama luo uskoa siihen,
etta organisaatioiden nykyiset vahvuudet on mahdollista sailyttaa myos tulevaisuudessa.

Hankkeen aikana tunnistetut kohdeorganisaatioiden piirteet, niin mydnteiset kuin kehittamis-
kohteiksi nimetyt, olivat yllattdvan samankaltaisia. [dentiteettitutkimuksessa on nostettu esiin, etta
organisaatio-identiteettiin liittyykin olennaisesti ns. tunne-dimensio. Toisin sanoen organisaation
omaleimaisuuden kannalta yritysten valisten todellisten erojen sijaan oleellisempaa on organi-
saation jasenien usko omaan erilaisuuteensa, vaikka rakenteellisia yhtalaisyyksia muihin &ytyisikin
(Puusa 2007; 2009). Kuitenkin vastaajien melko yhtenaiset kasitykset ja kollektiivinen tulkintatapa
antavat aiheen kysya, kuvastavatko kohdeorganisaatioiden piirteet ja esiin nousseet keskeiset tee-
mat laajemminkin yhtaalta ICT-alan toimijoille yhteisia piirteita ja toisaalta myos yleisempia tydela-
matrendeja? Naiden asioiden tarkastelua on tarkoitus jatkaa suunnitteilla olevassa kansainvalisessa
Jjatko-hankkeessa, jonka tavoitteena on kartoittaa tassa hankkeessa tehtyjen johtopaatdsten ilmene-
minen ja sovellettavuus myds kansainvalisessa kontekstissa.
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7.6 Moderni, myonteinen tyéyhteisékayttaytyminen

Kuten lukuisia kertoja hankkeen aikana ja myds tassa raportissa olemme tuoneet esille, asiantun-
tijaorganisaatioissa ja osaamis- ja tietointensiivisilla aloilla henkilostd todella on organisaation kes-
keisin voimavara. Heidan osaaminen, tekemiset, asenne ja motivaatio ovat keskeisessa asemassa
organisaation menestymisen kannalta. Kuitenkin perinteinen johtamis- ja organisaatiopuhe, kuten
myos pitkalti alan teoriat ovat hyvin johtajakeskeisia. Sen vuoksi hankkeen yhtena tavoitteena oli
ymmartaa tydyhteisokayttaytymista eri rooleista kasin. Tyéntekijdiden ollessa maaraenemmisto or-
ganisaatioissa, heidan nakdkulmansa tarkastelua pidettiin erityisen tarkeana. Lisdksi, kohdeyrityk-
sissa tyontekijoiden keski-ika ei ole kovin korkea ja sen vuoksi oli oletettavaa, etta heilla voi olla
vanhasta poikkeavia kasityksia tyosta ja toivotusta tydyhteisdkayttaytymisesta niin omakohtaisesti
kuin johdonkin osalta. Naita alaistaitokasityksia on kuvattu raportin luvussa 5.7.

Yhdeksi keskeisemmaksi piirteeksi, jota vakiintuneissa malleissa ei juuri nosteta esille, nousi hank-
keen aikana viestinnan ja vuorovaikutuksen merkitys ja ennen kaikkea rakentava kriittisyys, ana-
lyyttisyys ja kyseenalaistamisen taito osana hyvaa tydyhteisdkayttaytymista. Tata selittaa yhtaalta
tasa-arvon lahtékohtaan perustuva kulttuuri, jossa ei juurikaan ole hierarkkisia rakenteita tai ase-
mavaltaan tai titteliin perustuvia etuoikeuksia. Toisaalta selitys voi olla se, etta esimies-alaissuhde
poikkeaa perinteisesta siina, etta yksilodn sidoksissa oleva asiantuntijuus ICT-alalla on niin merkitta-
vassa roolissa. Korkea osaaminen mahdollistaa monelta osin tydntekijan toimimisen tasa-arvoisesta
l@htdkohdasta kasin suhteessa esimieheen, kun neuvotellaan hanen tyotaan koskevista asioista.

Aiemmissa tyoyhteisokayttaytymista tarkastelevissa tutkimuksissa ei myoskaan juurikaan ole koros-
tunut kayttaytymisen, nimenomaan kaytéstapojen merkitys. Tassa hankkeessa vastaajat yhdistivat
teeman yhteisollisyyden edistamiseen. Toisin sanoen hyva tyéntekija pyrkii yhteiséllisyytta vahvis-
tavaan toimintaan muiden kanssa, koska se hyédyttaa organisaation toiminnan sujuvuutta. Hyva
ilmapiiri ja tyontekijéiden hyvinvointi rakentavat alustan uusille ideoille, innovaatioille ja kehittymi-
selle. Hyvinvoiva moderni tydntekija nakee olevansa yhta organisaationsa kanssa, ja talléin myés
organisaation menestys ja kehittyminen viime kadessa palvelevat hanta ja hanen osaamisensa ke-
hittdmista. Nain hienosti, osuvasti ja maanldheisesti alaistaitoja pohti yksi upeista vastaajistamme
seuraavassa sitaatissa, joka sopii oivaksi paatokseksi myos talle teemalle.

"Mielestani hyvat alaistaidot kiteytettynd ovat ota vastuu tydstasi ja kanna vastuuta kokonaisval-
taisesti, silla lahes aina tyd on tiimityota, jolloin oma toiminta vaikuttaa suoraan toisten toimintaan,
kohtele muita siten kuin itseasi odotat kohdeltavan, muista, etta olet tdissa, kerro rohkeasti mielipi-
teesi (kukaan ei ole ajatustenlukija ja on turha purpattaa ellei ota osaa yhteiseen keskusteluun) ja ole
rakentava osa yhteisoasi, arvioi omaa toimintaasi ja toimintatapojasi (myés muiden nakékulmasta),
ole kiinnostunut yhteisista asioista ja ota vastuu tyési kehittamisesta ja tydyhteisdsi kehittamiseen,
nopeasti muuttuvan yhteiskunnan ja tydkulttuurin pyérteissa tyontekijaltd vaaditaan entista enem-
man yhteista osallistumista oman osaamisalueen ulkopuolellakin. Lopuksi on hyva muistaa valilla
kiittaa myds esimiesta, se on hanelle yhta tarkeaa kuin hanen palautteensa tyontekijalle.
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