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Matti Vartiainen

Melankoliasta toimintaan

Ilmapiiri monilla tydpaikoilla ja monien thmisten mielenti-
la ovat yleisesti ottaen hieman apeita, vaikka vaihtelevatkin
paikallisen ja henkildkohtaisen tilanteen mukaan. Onko ky-
symys vain syksyisestd melankoliasta, ihmisten mielissd ole-
vasta tunnetilasta, median kérjekkéiden otsikoiden luomasta
vasymisestd ja kyllastymisestd vai kenties todellisuuden ti-
lan aidon heikkouden heijastuksesta jaettuun tajuntaamme?
Apeuden syitd 16ytyy helposti globaalista maailmanmenos-
ta uhkakuvineen. Kansantalouden tilasta vallitsee melkoi-
nen yksimielisyys — kasvu ja kehittyminen odottavat aiko-
ja parempia. Mutta pitdisikd vain kddntdd kylked ja odottaa
kevdisid auringonséteitd merkkind suunnan kddntymisestd?
Tyon tuulen toimitus halusi seléttdd passiivisen melankolian
ja ndhda lasin pikemminkin puolittain tdytend kuin tyhjana.
Tartuimme asiaan ldhestymalld joukkoa kirjoittajia, joita pyy-
simme kirjoittamaan innostamisen ja menestyksen monista
teistd auttamaan lukijoita pois murheen laaksosta ja hahmot-
tamaan myonteisid tapoja vaikuttaa uudistavasti organisaati-
oiden toimintaan.

Pikainen vilkaisu tilastoihin ja ilmapiiritutkimuksiin kertoo
tybolojen ja organisaatioilmapiirin kehityksen pysdhtyneen
ja jopa osittain taantuneen. Lokakuussa julkaistu Tydterve-
yslaitoksen Miten Suomi voi -tutkimuksen paétulos on se,
ettd suomalaisten tyohyvinvointi ei ole palannut pandemiaa
edeltdneelle tasolle. Nuorista aikuisista kaksinkertainen sekd
esihenkilGstostd ja johtajista kolminkertainen maéra kérsii to-
denndkoisestd tyduupumuksesta verrattuna pandemiaa edelté-
védn aikaan. Tyd on muuttunut aiempaa intensiivisemmaksi.
Aiemmin huhtikuussa Ty6- ja elinkeinoministerién Tydolo-
barometri 2023 kertoi, ettd vuonna 2023 palkansaajista 17
prosenttia koki paljon stressid tydssddn. Sen sijaan 18 pro-
senttia ei kokenut sitd lainkaan. Tdmé vahvistaisi nikemyk-
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sen “hyvdn tydn” polarisoitumisesta tyomarkkina-aseman
mukaan? SAK:n Hyvén tydn mittari -tutkimus, jonka aineis-
to keréttiin timén vuoden helmi-maaliskuussa, esittaa tata tu-
kevana péitelménédan: laadultaan huonon tydn osuus kasvoi
tyontekijdammateissa kuudesta prosentista kymmeneen vuo-
sien 2022-2024 aikana.

On my0s havaittavissa paluuta hierakkiseen ja kdskyttdvadan
johtamiseen. Esimerkkind tdstd on paluu etdtdistd toimis-
tolle -keskustelun kdynnistdnyt Amazonin toimitusjohtajan
Andy Jassyn kirje henkildstolle 16. syyskuuta 20241 ...
jotta olisimme paremmin valmistautuneet keksimddn uut-
ta, tekemdcdn yhteistyotd ja olemaan riittdvisti yhteydessd
toisitmme ja kulttuuriimme tarjotaksemme asiakkaillemme
Jja liiketoiminnallemme ehdottoman parasta, olemme pdidt-
tineet, ettd palaamme toimistoon samalla tavalla kuin en-
nen COVIDin puhkeamista.” Argumentit syistd ovat péte-
vid, mutta vaade totaalisesta paluusta vaikuttaa ylilyonnilté,
jolla heitetddn lapsi pesuveden mukana. Etitydtutkimukset
osoittavat, ettd sen tekemisestd on hyotyd, kuten tydomatkois-
sa sddstetty aika ja keskittymistd vaativien tehtdvien sujuva
suorittaminen jossain rauhallisessa paikassa, organisaation
tuloksellisuuden kérsiméttd. Toiden organisointi joustavan
hybridimallin mukaan olisi todendkdisesti kaikkia osapuolia
tyydyttiva toimintatapa.

Edelld kuvatut tutkimushavainnot kertovat vain osan tyolo-
jen ja ilmapiirin todellisuudesta, silld kohderyhmis, tutkimus-
tapoja ja -mittareita on monia. Tdmai tekee kokonaisuuden ja
vaikutusketjujen hahmottamisesta haasteellista. Ajantasaista

1 https://www.aboutamazon.com/news/company-news/ceo-andy-jassy-
latest-update-on-amazon-return-to-office-manager-team-ratio
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tydolojen ja -ilmapiirin seurantaan pohjaavaa tutkimustietoa
on saatavilla yllattavan vihan, ja sekin peittyy helposti 165p-
pien vilittdmiin varikkdisiin yksittdistapauksiin. Pitkdaikaisia
trendejd kuvaava tilastokeskuksen uusi Ty6olotutkimus, jota
on tehty viiden vuoden vélein vuodesta 1972 alkaen, on vasta
tulossa. Ensi vuonna varmaankin selvidd jélleen, olemmeko
“maailman onnellisin” maa. Ja siitd alkanee jilleen my®s kes-
kustelu, kuinka se on mahdollista.

Mollista duuriin ja toimintaan

Miten muuntaa virityksemme mollista duuriin ja edelleen
toiminnaksi? Sdvellajin muuttamiseen yksildtasolla on tar-
jolla suuri méadrd mielenmuuttamistekniikoita. Mindfulness
on yksi niistd, jota voitaneen luonnehtia omakohtaisen mie-
tiskelyn avulla kehitetyksi kognitiiviseksi taidoksi ylldpitda
tietoisuutta oman mielen sisillostd tdssd ja nyt. Yksildtasolla
on tarjolla lukuisia muita oman mielen muutosoppeja, joil-
la autetaan tulkitsemaan oman eldmaén ja ty6eldmén vaikeu-
det mydnteiselld tavalla ja sopeutumaan niihin muuttamalla
omia tulkintoja niistd puuttumatta toimintaympariston todel-
lisuuteen. Mutta mindfulness-opit, oman ’ajattelun ajattelu’
ja niiden ’ajattelu’ ovat vasta tiedostavan toiminnan tarpeel-
lisia ldhtokohtia. Mielen muutosjoustavuus saattaa lisddntyé,
mutta tarvitaan toimintaa ja toteuttamista, jotta ei jaada sto-
alaisessa mielenrauhassa seuraamaan sivusta maailman vils-
keitd. Toiminta tyopaikalla ndet voi kohdistua oman mielen
muutoksen ja itsensé kehittdmisen liséksi sosiaalisiin suhtei-
siin 14hi-ihmisten kanssa kotona ja tydpaikalla sekd tydohon
liittyviin kehittaviin tekoihin. Tydpaikoilla voi yleensé tehda
kaikkea, miké ei ole erikseen kiellettyd. Omien ajattelutapo-
jen, asenteiden, valmiuksien ja osaamisten lisdksi itse kukin
voi kehittdd omatoimisesti tyotddn kiinnostavaan ja merkityk-
selliseen suuntaan. HR:11d on merkittdva rooli tukea yhteistoi-
mintaa tiimeissd ja koko organisaatiossa kannustamalla ja tu-
kemalla dialogista kulttuuria, joita monet timén Tyon tuulen
kirjoittajista painottavat.

Téman numeron kirjoitukset ehdottavat monia myonteisii ta-
poja vaikuttaa uudistavasti organisaatioiden toimintaan. Ta-
hén arsenaaliin kuuluvat ennakointiosaamisen ja sisédltoym-
mirryksen kehittdminen, asiantuntijuuden ja psykologisen
turvallisuuden lisddminen sekd johtamisen ja henkildstojoh-
tamisen kdytintojen kehittdminen.

Ennakointi ja ymmarrys

TIINA JOKELA toteaa artikkelissaan Strateginen ennakoin-
ti organisaation tukena. Verohallinnon tapaus, ettei tule-
vaisuudesta ole faktatietoa olemassa. Siksi ennakointi, jonka
avulla tdhydmme kohti erilaisia tulevaisuuksia, on véltta-
métdn osa navigoidessamme turbulenttien ja monikriisisten
aikojen yli. Ennakoinnin avulla pystytddn ajatuksen tasol-
la valmistautumaan toimintaympéristdn nopeisiin muutok-
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siin ja hankaliinkin tulevaisuuksiin, jotta emme tule tdysin
ylldtetyiksi. HARRI LAIHONEN, ANNA-AURORA KORK ja
LOTTA-MARIA SINERVO kirjoittavat artikkelissaan Onko
vaikuttavuudesta tullut synonyymi sote-palvelujen tuotta-
vuuden parantamiseksi? sosiaali- ja terveydenhuollon kehit-
tdmisen késitteistostd, jota heiddn mukaansa on viime vuosi-
na ohjannut vahvasti vaikuttavuusretoriikka. Artikkeli tarjoaa
lukijalle erinomaisen katsauksen vaikuttavuuden ja tuotta-
vuuden parantamisen monitulkinnallisuuteen sekd vélineitd
moniulotteisen tuloksellisuusilmion ymmartamiseen. Oike-
astaan kirjoituksen pitéisi olla ”’pakollisena” esilukemistona
aina kun keskustellaan sosiaali- ja terveydenhuollon tilasta ja
tuloksellisuudesta.

Asiantuntijuus ja psykologinen
turvallisuus

ANSSI TUULENMAKI ravisuttelee artikkelissa Asiantunti-
Ja, asian tunnustelija ja asian tunteilija oikein kunnossa
muutoksen ja kasvun edellytyksié ja esteitd. Hinen mukaansa
yritysten kasvamattomuuden syyné on sen institutionalisoitu-
minen niiden rakenteisiin, jotka sitten vaikuttavat ajatusmaa-
ilmaamme ja sitd kautta toimintaamme. Kasvamattomuuteen
ikddn kuin paddytddn kuin itsestddn. Kasvu vaatii paitsi yk-
silotason ajattelun muutoksia, myds uusia tydkaluja, kuten
kokeilemista ja uusia rakenteita, joilla kasvun vaatima aika
ja rytmi mahdollistuvat ja kasvun vaatima tunne-energia, in-
nostus, padsee esiin. Han kehottaa ajattelemaan isosti, mikd
energisoi, ja samaan aikaan ldhtemdin konkreettisesti liik-
keelle, kokeilemaan ja tunnustelemaan. SATU PARJASEN ai-
heena on Monialainen asiantuntijayhteistyé kollektiivisen
luovuuden lihteend. Artikkelissa pohditaan kollektiivisen
luovuuden haasteita ja mahdollisuuksia monialaisessa asian-
tuntijayhteistydssd. Luovuus ainoastaan yhden ihmisen pain
sisdlld ei riitd, vaan tydeldmén haasteiden monimutkaistumi-
sen takia uuden luominen on yhd enemmin inspiroivaa kes-
kustelua muiden kanssa ja rajat ylittdvaa yhteisty6td eri asian-
tuntijoiden kesken. Jotta kollektiivisen luovuuden potentiaali
voidaan paremmin valjastaa tydeldman kayttoon, edellyttaa
se paitsi ymmarrystd kollektiivisen luovuuden haasteista,
luonteesta ja mahdollisuuksista tydeldmassd myds yhteistd
toimintaa. Artikkelissa kuvataan kollektiivisen luovuuspro-
sessin piirteet, vaiheet ja tuotokset.

JANNE LIUKKOSEN artikkeli Psykologinen turvallisuus
tukee etd- ja monipaikkaista tyotd sekd innovatiivisuutta
nostaa esiin psykologisen turvallisuuden tydeldmén keskeise-
né tekijand. Hinen mukaansa psykologinen turvallisuus tar-
koittaa sité, ettd tyontekijdt voivat ilmaista ideoitaan, huoli-
aan ja tehdd virheitd ilman pelkoa kielteisistd seurauksista.
Psykologinen turvallisuus edistdd oppimista, innovointia ja
hyvinvointia, ja sen vaikutukset ulottuvat laajalle organisaati-
oiden ja tiimien suorituskykyyn. Johtajien rooli on ratkaiseva
luottamuksen ja turvallisuuden ilmapiirin luomisessa. Kirjoi-
tuksessa on vakuuttavia tapausesimerkkejéd psykologisen tur-
vallisuuden vaikutuksista organisaatioissa.
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Johtamisen ja HR:n kdytantdjen
kehittaminen

Johtamisesta yleensi ja henkildstdjohtamisesta erityisesti kir-
joitetaan neljéssi artikkelissa. PENTTI SYDANMAANLAK-
KA avaa pelin artikkelillaan Miten johtaa jatkuvaa innos-
tumista, innostamista ja innovointia. Johtajan on laitettava
itsensd likoon. On pystyttdvd innostumaan, jotta voi innostaa
muita ja yhdessd innovoida parempia johtamisen kaytantoja.
Johtajan on osattava vaikuttaa tehokkaasti itsensd, yksiloiden,
tiimin, virtuaalitiimin, organisaation, verkoston ja ekosystee-
min tasoilla. Johtajan on oltava optimistinen realisti, joka uu-
distuu jatkuvasti ja sdilyttdd myonteisen hengen vaikeissakin
tilanteissa. Artikkeli tarjoaa mainion kiteytyksen &lykkddn
johtamisen kokonaisuudesta vertailemalla dlyttomén ja dlyk-
kéddn johtamisen ominaisuuksia, joiden avulla jokainen voi
analysoida omaa johtamisosaamistaan.

SUSANNA RAHKAMO jatkaa johtamisteemaa artikkelissaan
HR-johtaja: Onko organisaatiosi valmis innovoimaan vai
tyytyyké vain selviytymdidn? Hin pohdiskelee menestyk-
sen edellytyksid viitoskirjassaan kehittdiménsd kehé-kipind
mallin pohjalta. Keskeisid tekijoitd ovat kriittisten kysymys-
ten hahmottaminen ja ajatusten pallottelu yksin ja yhdessé.
Téman pohjalta syntyy ndkemys ja rohkeus panna toimeksi
sekd usko itseen ja sisdinen palo toteuttaa itselle tirked aja-
tus. Kaikki tdméd vaatii paljon energiaa ja periksiantamaton-
ta tyotd. HR-johtajat ovat avainasemassa arvioidessaan ja
kehittdessddn organisaationsa kykyd vastata uusiin mahdol-
lisuuksiin. Organisaatioiden tulisi hdnen mielestddn edistdd
luovuutta ja varmistaa, ettd tyontekijat ovat valmiita sopeu-
tumaan ja menestyméddn muuttuvassa toimintaympéaristossa.

JANNE TIENARI JA PAUL SAVAGE pohjaavat artikkelinsa
Miten Muumeja johdetaan mielenkiintoiseen etnografiseen
aineistoon muumiliiketoiminnasta, jonka arvoja ovat rakkaus,
tasa-arvo ja rohkeus? Kirjoittajat havaitsivat, ettd reilu johta-
juus ei ole yksittdisten sankareiden omaisuutta vaan sité teh-
dddn yhdessd. Silld on tarkoitus ja merkitys, eikd se pelkdd
sdrmid tai eripuraa. Reilu johtajuus ammentaa omalaatuises-
ta huumorista, ndyttdd suuntaa ja tukee ihmisid. Rakkaus, ta-
sa-arvo ja rohkeus eletddn niin todeksi. Kirjoittajat vittavit,
ettd reilulle johtajuudelle on jénnitteisessd nykymaailmassa
erityinen tilaus. Sen avulla tuodaan kaikille iloa ja lohtua — ja
tehdddn kannattavaa ja kasvavaa litketoimintaa.

PIRKKO HUHTA esittelee artikkelissaan Sisujohtaminen in-
nostuksen ja kasvun ajurina omaan tutkimukseensa perus-
tuvan Sisu-johtamismallin. Tutkimuksen pohjalta esiin nou-
si nelji keskeistd tekijad, jotka ohjaavat kirjoittajan mukaan
kasvua eri vaiheissa: suunta, intohimo, suorittaminen ja uu-
distaminen. Artikkelissa pohditaan, miten suomalainen sisu,
periksiantamattomuus ja moraalinen vastuullisuus voivat
toimia ajurina kasvulle ja innostukselle yritysmaailmassa?
Samalla pohditaan, miten suomalainen johtaminen voi hyo-
dyntdd nditd vahvuuksia, sdilyttden samalla joustavuuden ja
kyvyn sopeutua muuttuvaan maailmaan.
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Miksi kaikki on niin vaikeaa?

Tyon tuulen viimeisessd artikkelissa Miksi organisaation
uudistuminen on niin vaikeaa? PIRJO STAHLE pohdiske-
lee omakohtaisia kokemuksiaan analysoiden, miten keskus-
telu tiedosta ja tietojohtamisesta kdynnistyi Suomessa. Paitsi
ettd Stahle kuvailee kyseisten késitteiden suomalaista synty-
historiaa, hin esittdd myos kisitteellisen ajatuskehikon, jonka
avulla voidaan ymmirtid ja johtaa organisaation uudistamis-
kykyd. Malli rakentuu kolmen systeemin toiminnan varaan.
Dynaaminen systeemi edellyttdd runsasta, ei-kontrolloitua
vuorovaikutusta ja tiedon virtaa mahdollistaen itseorgani-
soitumisen. Orgaaninen systeemi puolestaan mahdollistaa
sopeutumisen toimintaympéristén muutoksiin. Mekaaninen
systeemi taas tarjoaa tehokkaan koneiston toiminnan toteutta-
mista varten. Miksi sitten organisaation uudistaminen on vai-
keaa? Se johtunee siitd, ettd uudistamiseen tarvitaan kaikkia
kolmea systeemid, jotka kuitenkin usein toimivat eri tahtiin
organisaatioissa.

Kisissd on jélleen kiinnostava lukupaketti tarvittaessa takuu-
todistuksen kanssa. On ihan varmaa, ettd kirjoitusten sisdl-
t0 tarjoaa myonteisid tapoja ja teitd vaikuttaa uudistavasti or-
ganisaatioiden toimintaan. Melankolista mielenlaatua voisi
kenties verrata arkeologiin kuopan pohjalla ja kdyttdd Pentti
Saarikosken runonpétkdd luovasti muokaten sanomana orga-
nisaation uudistajille: ”7ule ylos sieltd kuopasta ‘uudistaja’
dald kaivele menneitd ‘uudistaja’. Sitd mikd on kadonnut kui-
tenkaan et tavoita milloinkaan” (runosta "Histria’).

Tyon tuulen toimitus toivottaa lukijoilleen rattoisaa ja

virkistiividi joulunseutua ja duurisointuista tulevaa vuot-
ta 2025!

Melankoliasta toimintaan



Tiina Jokela

Strateginen ennakointi organisaation tukena.

Verohallinnon tapaus

Tulevaisuudesta ei ole faktatietoa olemassa ja siksi ennakointi, jonka avulla tdhydmme kohti erilaisia tulevai-
suuksia, on valttdmatdén osa navigoidessamme turbulenttien ja monikriisisten aikojen yli. Strateginen ennakoin-
ti on systemaattista ja sdé&nndllista toimintaympariston tarkastelua, muutostekijdiden seurantaa ja vaikutusten
arviointia. Ennakoinnin avulla pystymme ainakin ajatuksen tasolla valmistautumaan toimintaymparistén nopei-
siin muutoksiin ja hankaliinkin tulevaisuuksiin emmeka tule taysin yllatetyiksi. Ennakointitiedon hyédyntamisella
on merkitystéd sekd organisaation, kuten Verohallinto, etté yksilon tasolla. Lisddhan se resilienssia tulevaisuu-
den tuomien nousevien riskien ja mahdollisuuksien tunnistamisen myéta.

strateginen ennakointi, tulevaisuus, resilienssi, osaaminen, tulevaisuuskyvykkyys

Miksi Verohallinto ennakoi?

Verohallinnon tehtdvdnd on kerétd verovaroja yhteiskunnan
kayttoon. Siten verotuksen ndkokulmasta veroriskien enna-
koinnilla ja hallinnalla on suuri yhteiskunnallinen merkitys.
Verohallinnon toimintaympéristén nopeat muutokset ja ai-
kaamme kuvastavat kriisit yhdessa nopeasti kehittyvien tekno-
logioiden kanssa luovat paineita verotukselle. Naistd esimerk-
kejd ovat jatkuvassa muutoksessa olevat ansaintamallit mm.
some-kanavilla ja pelien yhteydessi, alustatalouden kiihtyva
kasvu, virtuaalivaluuttojen ja niilld sijoittamisen yleistyminen
sekd ylipdatdan maksuvélineiden ja -vilittdjien monimuotois-
tuminen ja kansainvélistyminen. Nahtdviksi jad mitd kaikkea
tekodlyn hyddyntdminen eri alueilla tuo vield tullessaan. Kehi-
tystd ja sithen liittyvad nopeaa muutostahtia hyodyntévit myds
rikolliset toimijat ja niinpd asiakkaat kohtaavat yhi enemmén
tietojen kalastelua, huijauksia ja petoksia.

Strateginen ennakointi organisaation tukena. Verohallinnon tapaus

Suurelta osin Verohallinnon kohtaamat toimintaympériston
muutostekijdt eivit tunne maiden rajoja ja siten kansainvéli-
selle yhteistyolle on yhia enemman tarvetta. Muutostekijoiden
aikainen tunnistaminen on tirkedd siksikin, etti niihin rea-
gointi kansainvilisilld foorumeilla ja sopimuksilla on usein
hidasta. Edellisen EU komission Tax Mix for the Future 2050
tydssd pohdittiin kysymystd, millainen verokori on vuonna
2050. Lahtdkohtana ty6sséd oli megatrendien, kuten ikddnty-
misen, digitalisaation ja alustatalouden sekd ilmastonmuu-
toksen aiheuttamat muutokset tulevaisuuden tydeldmaién ja tu-
loverotukseen. Verohallinto on kansainvilisessd yhteistyossa
Norjan ja Kanadan verohallintojen kanssa tutkinut metaver-
sen eli virtuaalimaailmojen vaikutuksia verotukseen ja yhdes-
sd OECD:n Tax Administration Enterprise Risk Management
Community of Interest -ryhmén kanssa selvittinyt megatren-
deihin, kuten esimerkiksi globaalitalous, globalisaatio ja yh-
teiskuntien muutokset, liittyvid verohallintojen kohtaamia
nousevia riskejd ja mahdollisuuksia. Syksylld 2024 julkais-
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tavassa OECD:n raportissa annetaan myos esimerkkeja siité,
miten ennakointitietoa voi verohallinnoissa hyodyntaa.

Strateginen ennakointi
organisaation tukena

Turbulentti toimintaymparisté haastaa

Tulevaisuustiedon tarve nousee turbulentista toimintaympé-
ristdstd ja tarpeesta hallita kaoottiseltakin ndyttdvaa monikrii-
sistd tulevaisuutta. Elamme aikaa, jota kuvaavat niin ilmas-
tonmuutos, demokratian kriisi, ikddntyminen, teknologioiden
nopea kehitys, energiamurros, konfliktit kuin pandemiat. Sit-
ra kuvaa tdtd aikaa postnormaaliksi ajaksi, jota ylldtykset,
epdjatkuvuudet ja ristiriitaisuudet madarittavat.

Ihmiset ovat kautta aikojen pyrkineet jasentelemédn ja rat-
kaisemaan kriisejd yksi kerrallaan mutta kuvaavaa ajallemme
on, ettd kohtaamme kriisit yhté aikaa ja vieldpa systeemisesti
yhteen kietoutuneina. Jos olet koskaan neulonut, niin tiedét,
miten hankalaa on, jos langat menevit sekaisin ja joudut nii-
td selvitteleméddn. Toivottava tulos on lankojen keriytyminen
siististi omille kerilleen. Entdpé jos langan sdikeet menevit
sekaisin eikd erottelu ole endd mahdollista? Miten ndhda yli
akuuttien kriisien, luoda selkeytti ja toivottua tulevaisuutta?

Tulevaisuutta ei viela ole

Meilld ei ole kdytettdvissé faktaa tulevaisuudesta. Voimme 14-
hinnd tehdi lyhyen tdhtdimen arvioita menneisyydestd saata-
van tiedon pohjalta. Nam4 arviot eivit ota huomioon yllatta-
vid tapahtumia, jotka voivat muuttaa kehityskulkujen suuntaa
radikaalistikin. Tdhédn tarvitaan mielikuvitusta ja luovuutta.
Asiantuntijaty0ssd olemme kuitenkin tottuneet nojaamaan
tietoon ja aliarvostamaan luovuuden hyddyntdmistd. Aalto-
yliopiston LuovaLoikka: Luovuus kilpailuetuna liiketoimin-
nassa hankkeessa tutkitaan luovuuden merkitystd yrityksen
tai organisaation menestykselle ja pyritdan tekeméaén siitd mi-
tattavaa ja siten paremmin nikyvad. Ennakointitoiminnassa
luova mielikuvitus on vélttdméaton voimavara ja futuristi Eli-
na Hiltusen tulevaisuuden kaava onkin: tulevaisuus = faktat
+ mielikuvitus.

Faktattomuus voi tuntua pelottavalta mutta samalla se ker-
too siitd, miten voimme itse luoda tulevaisuutta omilla péa-
toksillimme. Ennakointi ja tulevaisuustieto toimivat tukena
tulevaisuuden rakentamisessa sekéd auttaa 10ytdméidn mah-
dollisuuksia ja vilttimaan riskejd. Kantava periaate on, kun
katsoo kauas, nidkee samalla kirkkaammin myds nykyhet-
keen. Miksi emme hyddyntiisi tulevaisuustyon avulla tun-
nistettuja mahdollisuuksia jo tdndédn tai ainakin alkaisi raken-
tamaan reittejé niitd kohti.

Termi antisipaatio (anticipation) kuvastaakin sitd, miten tule-
vaisuutta voi tulevaisuustietoisuuden kautta rakentaa omilla
valinnoilla ja teoilla. Tulevaisuusmuotoilu Minna Koskelon
mukaan tuo yhteen muotoilun ja tulevaisuusajattelun. Tule-
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vaisuusmuotoilu jo termind kuvaa aktiivista toimijuutta, jos-
sa yhdistyvit tulevaisuuksien tunnistaminen ja toimenpiteet
tulevaisuuden muovaamiseksi seké tulevaisuustiedon viemi-
seksi paitoksentekoon.

Strateginen ennakointi

Strateginen ennakointi on tulevaisuuteen vaikuttavien toimin-
taympariston muutostekijéiden tunnistamista, vaihtoehtoisten
tulevaisuuden kehityskulkujen kartoittamista ja toimenpitei-
den médrittelyd toivottuun tulevaisuuteen padsemiseksi (SM).
Kirkkdisen ja Raikaslehdon (2024) mukaan yksinkertaisinkin
strategiaprosessi siséltdd ennakoinnin elementteja.

Organisaation tasolla ajatellen on selvdd, ettd toimintaympé-
ristd muutoksineen vaikuttaa strategiaan ja sen toimeenpa-
noon. Siten strategisella ennakoinnilla on nelja tehtivaa:

1. Huolehtia siité, ettd organisaatiolla on ajantasainen késitys
toimintaympériston kehittymisestd organisaation kannalta
keskeisiltd osin.

2. Tuottaa tietoa siitd, miten organisaation strategia tavoittei-
neen ja toimeenpanosuunnitelmineen toimisi eri tilanteissa.

3. Turvata osaltaan organisaation reagointi- ja muutoskyvyk-
kyyttd.

4. Tehda ndkyviksi strategian ja toimeenpanosuunnitelmien
taustaoletukset.

Mita ennakointikyvykkyys tuo
organisaatiolle?

Ennakointi on erddnlainen organisaation tulevaisuusrokotus
toimintaympériston muutoksia kohtaan. Parhaimmillaan tule-
vaisuustiedon avulla organisaatio saa aikaa valmistautua ja va-
rautua tulevaan eika tule téysin ylldtetyksi. Tiedon avulla orga-
nisaatio voi tunnistaa vaikuttamisen paikkoja ja siten edistda
itselleen tirkeiden kehityskulkujen ja pdatdsten syntymista.

Ennakointitiedon tulee olla sidoksissa organisaation toimin-
nan kontekstiin. Muutoin tuotetut ilmi6- tai trendikuvaukset
ovat organisaatiossa vaarassa jaddd “hyva tietda”-tasolle. Sik-
si tirkeintd tiedon hyddynnettdvyyden nikékulmasta on or-
ganisaation omassa kontekstissa tehtdvd merkityksellisyyden
tunnistaminen ja arviointi eli sensemaking, joka nostaa esiin
tulevaisuustiedon vaikutukset, nithin pohjautuvat suositukset
sekd riskien ja mahdollisuuksien tunnistamisen. Organisaati-
ossa tarvitaan myos eri tasolla tehtdvad merkityksellisyyden
tunnistamista, jotta trendin vaikutukset saadaan strategisen
tason liséksi esille muillakin tasoilla esimerkiksi riskienhal-
linnassa. Tatéd ajatustydtd ei voi ulkoistaa, vaan substanssin
asiantuntijoiden on oltava siind mukana.

Merkityksellistimisen kautta ikdvétkin kehityskulut tai tapah-
tumat ja niistd nousevat riskit on jo ajatuksen tasolla kohdattu
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ja niihin valmistauduttu. Samoin emergentit eli ilmaantuvat
mahdollisuudet tunnistetaan ajoissa, niiden vahvistumiseen
pystytdédn vaikuttamaan ja ollaan ajoissa valmiita niitd myos
hyodyntdiméddn. On hyvd huomata, ettd kdyttaméittd jadnyt
mahdollisuus voi my6hemmin muodostua riskiksi. Ennakoin-
titiedon yhdistdiminen innovaatiotoimintaan puolestaan luo
mahdollisuuksia kehittdd toimintaa etupainotteisesti niin, ettd
muuttuvan toimintaympériston esim. asiakaskayttdytymisen
muutosten tuomiin haasteisiin kyetdén vastaamaan.

Ennakointitoiminnalla luodaan organisaatiolle myds lisdé va-
rautumis- ja palautumiskykyd eli resilienssid. Tyoterveyslai-
toksen (TTL) mukaan resilientti organisaatio kykenee yllat-
tavin tapahtuman tullen ylldpitdméadn keskeiset toimintansa,
toipuu kohtuullisen nopeasti tilanteen aiheuttamista muutok-
sista, sopeutuu uuteen tilanteeseen ja jatkaa aktiivista toi-
mintaympdriston seurantaa ja oman toimintansa kehittdmista
myds yllattdvin tapahtuman jdlkeen. Ennakointitoiminta voi
lisitd resilienttiyttd myds tulevaisuuden kyvykkyyksien ja
tarvittavien osaamisten kartoittamisessa ja auttaa siten myos
osaamisen kehittdmisten suuntaamisessa.

Mita ennakointikyvykkyys tuo ennakoijalle
itselleen?

Yksilon tasolla tulevaisuuskyvykkyys ja -osaaminen lisddvét
uskoa tulevaan luomalla ndkymid nykyisyyden kriisien yli.
Taidot lisddvidt myds toimijuutta, silld kun oivaltaa ettei tu-
levaisuutta vield ole, sitd voi itse rakentaa ja sithen voi vai-
kuttaa. Ennakointikyvykkyyttd voi kehittdd muun osaamisen
tavoin. Syvisti inhimillinen ominaisuus eli uteliaisuus auttaa
alkuun havainnoinnissa ja jokapaivéisestd jossittelusta voi su-
juvasti edetd ennakoinnin puolelle siirtymalld entd jos -ajatte-
luun. Opettelemalla huomaamaan heikkoja signaaleja ja tren-
dejd toimintaympéristostd voi niitd yhdistelemélld rakentaa
erilaisia tulevaisuuden kehityskulkuja

Tunne tekijyydesta tulevaisuuden rakentajana synnyttdd myds
toivoa ja kehittdd taitoa luoda ratkaisuja niin omassa elamais-
sd kuin organisaatiotasollakin. Kysymys kuuluukin, millaisen
tulevaisuuden haluamme? Taitojen karttuessa huomaa, ettd
signaalien eli langanpididen solmiminen yhteen koukuttaa ja
saa aikaan tulevaisuusneuloosin. Millaisia tulevaisuuskudel-
mia muodostan havaintojeni pohjalta? Miten seuraan niiden
kehittymistd tai muuttumista? Tulevaisuuksien muotoilu aja-
tuksen tasolla on innostavaa, luovaa ja palkitsevaa, antaahan
se valinnan mahdollisuuksia. Harjoituksen my&td tulevai-
suusajatteluista tulee automaattinen toiminto, jota ei erikseen
tarvitse aktivoida eika siitd oikein padse eroonkaan.

Ty6n muutos vaikuttaa seka
organisaatioon etta yksiloon

Sitran mukaan haastava ja nopeasti muuttuva toimintaympé-
ristd vaatii osaamisen uudistamista ja ajattelun kehittdmisté
meiltd kaikilta. Korona-aika osoitti, kuinka nopeasti tyon te-
kemisen tavat voivat muuttua. Esimerkkind on asiantuntijoi-
den siirtyminen salamavauhtia etdtdihin koteihinsa.
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Tyoterveyslaitoksen mukaan digimurros muovaa edelleen
uusiksi tyon tekemisen paikat, ajat ja tavat sekd organisoitu-
misen muodot mm. erilaisilla alustoilla tehtdvin tyon myota.
Ty6 voi my0s pirstaloitua keikkatyostd edelleen yksittiisten
tehtdvien suorittamiseksi tehtdvikohtaista maksua vastaan.
Helsingin Sanomat kertoi tdstd Visio-osuudessaan esimer-
kin, miten korkeasti koulutetut ansaitsevat lisdtuloja koulutta-
malla tekodlya omilla osaamisalueillaan. Ilmastonmuutoksen
vaikutuksesta matkustamiseen niin tiden kuin vapaa-ajankin
puitteissa kiinnitetddn huomiota ja ldhitapaamiset korvataan
etdkokouksilla ja matkustamisessa suositaan junaliikennetta.

Eilisen ja tdmén paivdn ammatit ja toimenkuvat voivat tek-
nologioiden kehittyessd mm. tekodlyn ja automaation vaiku-
tuksesta muuttua nopeasti. Toisia ammatteja poistuu ja uusia
syntyy tilalle. Mité vaikutukset ovat, missd ammateissa ne na-
kyvit ja milloin muutokset kohdataan ovat kysymyksid, joi-
hin ei vield ole kuin arvailuja olemassa. Varmaa lienee se, ettd
osaamistarpeet muuttuvat jatkossa koko eldmén ajan. Missa
ennen parjdsi syvdosaamisella, tarvitaankin tulevaisuudessa
substanssiosaamisen liséksi laajempia taitoja tai ns. metatai-
toja eli tyon siséllostd riippumattomia taitoja, kuten jatkuvaa
oppimista, verkostoitumista ja luovuutta. Ennakointi ja eten-
kin vaihtoehtoisten tulevaisuuksien hahmottaminen lisdavét
yksilo- ja tyyhteison tasoilla resilienssid eli mielen muutos-
joustavuutta, jonka avulla sopeudumme erilaisiin muuttuviin
olosuhteisiin (Mieli ry).

Verohallinnon strateginen
ennakointitoiminta on
organisoitunutta ja systemaattista

Verohallinnon strateginen ennakointi ja
tiedon hyédyntaminen

Verohallinnon strateginen ennakointi on toimintaymparis-
ton systemaattista muutostekijoiden tunnistamista ja arvioin-
tia, vaihtoehtoisten tulevaisuusskenaarioiden muodostamista
ja tulevaisuustiedon hyddyntimistd padtoksenteon tukena.
Ennakointi osana strategisen ohjauksen prosessia huoleh-
tii siitd, ettd strategian paivitystarpeita selvitetdén 2-3 ker-
taa vuodessa ja strategiaa ja strategisia tavoitteita paivitetddn
toimintaympdriston muuttuessa. Vaikka ennakointi kytkey-
tyy ensisijaisesti strategiapdivityksiin, vastaa se my6s muihin
ylimmaén johdon tulevaisuuden ilmiditd koskeviin selvitystar-
peisiin. Ennakointitietoa eri muodoissa esitellddn Verohallin-
non johtoryhmalle neljé kertaa vuodessa.

Muita ennakointitiedon hyddyntdmisen paikkoja Verohallin-
nossa ovat mm. keskipitkdn aikavilin toiminnan- ja talou-
densuunnittelu, kehittdmistoimien suunnittelu, strateginen
henkildstdsuunnittelu, riskienhallinta ja veroriskiléhtdisen toi-
minnan suunnittelu. Ennakointity6td ja skenaarioita on tehty
ja esitelty eri yksikdiden, hankkeiden ja verkostojen tarpeisiin,
joista esimerkkind voisi mainita turvallisuustoiminnon kans-
sa toteutetut uhkakuvaskenaarioiden péivitykset. Tavoitteena
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on uittaa ennakointitieto mukaan Verohallinnossa jo olemas-
sa oleviin prosesseihin, ei niinkdén luoda uutta toimintatapaa.
Télla pyritddn madaltamaan tiedon hyddyntdmisen kynnysta.

Verohallinnossa selvitetddn opinndytetyond vuoden 2025 ai-
kana ennakointitiedon hyddyntdmisen paikat, miten tietoa jo
hy6dynnetién ja ennen kaikkea millaiselle ennakointitiedol-
le on tarvetta. Tyon valmistuttua Verohallinnon ennakoin-
titoiminnalle on hyvi tietopohja rakentaa entistd vaikutta-
vampaa toimintaa.

Ennakointitoiminnan organisoituminen

Verohallinnon ennakointitoiminta organisoitiin vuoden 2021
organisaatiouudistuksen yhteydessd osaksi rakenteita, siten
ettd keskeisistd tiimeistd ja prosesseista on vastuuhenkilditd
mukana sisdisessd ennakointiverkostossa. Verkosto koostuu
yhteensd seitsemistd ennakointiryhméstd, jotka tarkastele-
vat toimintaympéristod erityisesti oman asiantuntemuksensa
ndkokulmasta. Ryhmét ovat: Asiakkuudet, asiakaskokemus
ja sidosryhmit, Ty6n muutos, Teknologia, Kayttdjikokemus,
Julkishallinto, PESTLE ja Asiakaspalvelurajapinnan havain-
not. Ryhmissd on mukana yhteensd noin 50 henkil6d. Esikun-
ta- ja oikeusyksikdssd johdon asiantuntija vastaa keskitetys-
ti ennakointitoiminnasta, sen johtamisesta, koordinaatiosta ja
kehittdmisestd sekd yhteistyostd toisten julkishallinnon orga-
nisaatioiden ja kansainvilisten kumppaneiden kanssa.

Ennakointitoiminnan ohjausryhmén tavoitteena on tiedon ja-
kaminen ja sen hyddyntidmisen edistdminen koko organisaa-
tiossa. Ryhmisséd ovat mukana toiminnasta vastaava johdon
asiantuntija puheenjohtajana, ennakointiryhmien vetéjat seka
turvallisuuden, harmaan talouden selvitysyksikon, veroris-
kienhallinnan ja riskienhallinnan edustajat. Ohjausryhméssa
jaetaan hyvid kédytdntdjd, opetellaan yhdessd ennakointime-
netelmid ja pohditaan ajankohtaisia muutostekijoitd, trendeja
ja skenaarioita sekd niiden vaikutuksia. Ohjausryhmissé val-
mistellaan Veron johtoryhmdssa esiteltdvit asiat ja vastataan
johtoryhmén toimintaympériston muutoksia koskeviin tieto-
pyyntdihin. Lahes neljd vuotta organisaatiouudistuksen jal-
keen voidaan todeta, ettd ennakointitoiminta on vakiinnutta-
nut asemansa osana organisaation toimintaa.

Ennakointitoiminnan tuottama tieto

Ennakointiryhmét kokoavat systemaattisesti kerddmistddn
havainnoista trendikortteja liittyen esim. rajat ylittdvdan toi-
mintaan ja ty6skentelyyn, osaamisen ja johtamisen muutok-
siin, teknologian kehitykseen ml. tekoély, kvanttiteknologia ja
metaverset eli virtuaalimaailmat. Talouden muuttuvaa kenttaa
trendikorteissa kuvastavat mm. virtuaalivaluutat ja niilld si-
joittaminen, alustatalous sekd neopankit ja maksamisen muu-
tokset unohtamatta vihredé energiaa tai ilmaston muutosta.

Trendikorteissa on trendin kuvauksen liséksi vaikutusten ar-
viointi kolmesta nikokulmasta eli asiakkaiden, verokertyméan
ja Verohallinnon toiminnan nékokulmista. Korteissa annetaan
suosituksia trendin toteutuessaan aiheuttamien muutospai-
neiden ja riskien seldttdmiseksi. Kunkin trendin vaikutuksia
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tarkastellaan kolmella ajanjaksolla, jotka valikoituivat toimin-
nan- ja taloudensuunnittelun kehyskausiajattelun pohjalta: ke-
hyskaudella (1-5 v), kahdella kehyskaudella (5-10 v) ja pit-
kélla aikavalilla (10+ v). Trendit on jarjestetty vaikutustensa
mukaiseen virikoodattuun jérjestykseen viuhkalle, jossa on
kentit vaikutusten mukaan vihreéstd punaiseen. Siitd on help-
po tunnistaa kriittisimmaét trendit, jotka vaativat johdon huo-
miota. Trendien kokonaisuus ja kortit ovat verohallintolaisten
néhtdvilld intrassa sijaitsevassa johdon tilannehuoneessa.

Ennakointitoiminnassa muodostetaan myds vaihtoehtoisia
skenaarioita, joiden avulla laajennetaan tulevaisuusajattelua
ja tulevaisuudesta keskustelua. Samalla tunnistetaan ajat-
telussa vallitsevia taustaoletuksia, jotka voivat kahlita eri
vaihtoehtojen tunnistamista ja nouseviin riskeihin valmistau-
tumista. Skenaarioiden avulla voi tunnistaa myds riskien eri-
laisia kehityskulkuja.

Tulevaisuuskyvykkyyden kasvattaminen

Verohallinnossa tulevaisuuskyvykkyyttd ja -tietoisuutta py-
ritddn lisidmddn laajemminkin. Ldhtdkohtaisesti jokainen
ennakoi ty0ssddn ja eldmissddn, vaikka ei toimintaa enna-
koinniksi tunnistaisikaan. Etenkin asiantuntijatehtévissa toi-
mintaympdriston tarkastelu oman tyon ndkokulmasta on
keskeistd. Sen lisaksi, ettd ennakointiverkostossa kerdtdan
systemaattisesti signaaleja, ennakointitietoa vélitetddn ja ha-
vaintoja kerdtddn avoimella ennakoinnin Teams-kanavalla.
Kyvykkyyttd on kartutettu myos avoimilla luennoilla mm. tu-
levaisuusmuotoilusta.

Henkilostolle avoimet ennakoinnin aamukahvit jirjestetddn
kerran kuukaudessa, ja niissd ennakointiryhmét esittelevét
tuotoksiaan. Kahveilla voidaan kisitelld my6s muita ajan-
kohtaisia tulevaisuusaiheita ja pitdd tydpajoja. Hyodynndm-
me usein Sitran satelliittistudioita, joita jarjestetddn mm. He-
rdamon tai ennakoinnin julkistusten kuten megatrendiraportin
yhteydessd. Liséksi ennakointitoiminnasta ja sen tuotoksista
kerrotaan yksikdiden ja verkostojen tilaisuuksissa, sisdisil-
1a keskustelukanavilla sekd intran uutisissa. Verohallinnolla
on perinteisesti jarjestetty sisdisid Tulevaisuuden ilmio -tilai-
suuksia kiinnostavista tulevaisuuden aiheista. Viimevuosi-
na tilaisuuksia tulevaisuusaiheista on jérjestetty yhteistyossa
muiden julkishallinnon toimijoiden kanssa.

Ennakointitoiminnan arviointi ohjaa
kehitystyota

Vuonna 2021 Verohallinnolle valmistettiin yhteiskehittdmalla
ennakointitoiminnan kypsyyden ja henkil6ston tulevaisuus-
tietouden arvioimiseksi ja kehityksen seuraamiseksi kaksi
kyselyd. Ensimmaéinen suunnattiin ennakointiin osallistuvil-
le asiantuntijoille ja toinen kohdistui otokseen muusta hen-
kilostostd. Tavoitteena on toistaa kysely muutaman vuoden
vilein, jotta saamme kuvan ennakointitoiminnan kypsyyden
ja tulevaisuustietoisuuden kehittymisestd. Samalla saamme
tarkedd palautetta ennakointitoiminnan kehittimiseksi. Toi-
nen arviointikierros toteutetaan kevddn 2025 aikana. Liséksi
vuosittain toteutetaan kevyempi ennakoijien itsearviointi, jol-
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la kartoitetaan toiminnan kehittdmisen paikkoja ja verkoston
jasenten koulutuksen tarpeita.

Tédhan mennessi arvioinneissa on noussut esiin etenkin se,
miten ennakointityéhon osallistuvat henkilot kaipaavat lisda
aikaa ennakointity6lle. Ensinndkin aikaa tarvitaan, jotta pys-
tytddn vastaamaan turbulentteina aikoina alati lisddntyvéaan
ennakointitiedon tarpeeseen. Toiseksi aikaa tarvitaan laaduk-
kaan ennakointitiedon tuottamiseen. Samoin ennakointiosaa-
misen kehittdmiselle ja kyvykkyyspoolin laajentamiselle on
edelleen tarvetta.

Verohallinnon ennakointitoimintaan on sisddnrakennettu jat-
kuva kontrollimekanismi, jossa ennakointiverkostossa Asia-
kaspalvelurajapinnan ennakointiryhmé saa havainnot suoraan
asiakaspalvelusta. Ryhmaélld on siten paras késitys asiakkai-
den keskuudessa nousevista ilmidistd, mikd jo sinélldén on
tarkedd tietoa. Samalla koko ennakointitoiminta saa ryhmén
kautta palautetta. Jos ennakointi toimii kunnolla, ei asiakkai-
den kautta pitdisi tulla suuria yllatyksia, silld olisihan ilmidi-
den pitidnyt padtyd systemaattisen havainnoinnin haaviin jo
paljon aiemmin. Toistaiseksi olemme pérjanneet hyvin talla
mittarilla.

Verohallinnon ennakoinnissa hyviksytddn se, ettei kaikkea
pystytd ennakoimaan. Oleellista on tehdd toimintaympéris-
toon liittyvit oletukset nikyviksi ja auttaa paatoksentekijoitd
laajentamaan ajatteluaan tulevaisuustiedon avulla.

Lopuksi: Ennakointiyhteistyd
jaetussa maailmassa

Vaikka julkishallinnon organisaatiot jakavat saman toimin-
taympdriston muutoksineen, ne ennakoivat kukin omilla ta-
hoillaan. Yhteistyon tarve ennakoinnin saralla on viime vuo-
sina korostunut. Nousevista aiheista, kuten digitaalisuudesta
ja tekodlystd, onkin jérjestetty yhteisié tilaisuuksia Verohal-
linnon, Kelan ja Digi- ja vdestoviraston kesken.

Julkisten toimijoiden yhteistyd laajenee edelleen valtion en-
nakoijien verkoston kautta. Verkostossa on noin 140 ennakoi-
jaa tai ennakoinnista kiinnostunutta jasentd. Syksylld 2024
verkosto kokoaa ensimmaistd kertaa yhteisessd harjoitukses-
sa signaaleja, arvioi niiden vaikutuksia ja muodostaa skenaa-
rioita 16ydettyjen muutostekijoiden pohjalta. Tulevaisuustyon
teemoina ovat luottamus ja demokratia, nuoret ja hyvinvointi
sekd tulevaisuuden hallinto. N4illd teemoilla verkosto pyrkii
luomaan nikymid Suomen ja julkishallinnon tulevaisuuksiin.
Tyon tulokset raportoidaan julkishallinnon organisaatioiden
johdoille joulukuun alussa pidettévéssa tilaisuudessa.

Myos kansainvilisessd kontekstissa eri maiden verohallinnot
jakavat yhteisen toimintaympariston muutoksineen. Verohal-
lintojen vilinen kansainvilinen ennakointiyhteistyd onkin
kasvussa tietojenvaihdon, parhaiden kdytintdjen ja yhteisten
harjoitusten muodossa.

Strateginen ennakointi organisaation tukena. Verohallinnon tapaus

Ennakointitiedon tarve nousee turbulentista toimintaymparis-
tOstd ja tarpeesta hallita kaoottiseltakin ndyttavaa monikriisis-
td tulevaisuutta. Voidaan sanoa, ettd organisaatioissa on syn-
tynyt tulevaisuusnélkdd, jonka myotd ennakointitoiminta ja
sen tulokset herittavit yhd enemmin kiinnostusta.

Ennakointitoiminnan tehtdvind organisaatioissa on avartaa
ajattelua lisddmailla mielikuvitusta ja luovuutta tulevaisuuk-
sien vaihtoehtoisten kehityskulkujen hahmottamiseksi. Enna-
koinnissa rajoituksena on kuvittelukyvylle asettamamme rajat
ja nojautuminen taustaoletuksiin eli tdssd ajassa itsestddnsel-
vyyksind pidettyihin asioihin. Taustaoletuksista on hyvi olla
tietoinen ja kysya niidenkin osalta enté jos -kysymyksid, sil-
1d toimintaympdristdn muutokset vaikuttavat taustaoletus-
ten paikkansapitidvyyteen. Alati muuttuva toimintaymparistd
myds takaa sen, ettei ennakointityd ole koskaan valmis.

Vaikuttava strateginen ennakointi on systemaattista, sadnndl-
listd, ja silld on paikkansa strategisessa ohjauksessa seki joh-
don tuki. Tietotarpeen kasvaessa tulevaisuustiedon laatuun on
kiinnitettdva huomiota entistd enemmdn ja etenkin siihen, ettd
organisaatioissa ennakoinnille 18ytyy aikaa tydpaineiden kes-
kelld. Onhan tulevaisuustiedon kautta mahdollista 16ytd4 in-
nostavia ja mahdollistavia tulevaisuuksia meille kaikille.

Sitra: Ylldtysten aika edellyttdd monidénisempéd ennakointia.
Haettu 12.11.2024 osoitteesta https://www.sitra.fi/blogit/yllatysten-
aika-edellyttaa-moniaanisempaa-ennakointia/

Aalto yliopisto: LuovaLoikka: Luovuus kilpailuetuna
litketoiminnassa. Haettu 12.11.2024 osoitteesta https:/
research.aalto.fi/fi/projects/luovaloikka-luovuus-kilpailuetuna-
liiketoiminnassa

Elina Hiltunen: Tulevaisuuden kaava. Haettu 12.11.2024 osoitteesta
https://www.whatsnext.fi/l/tulevaisuuden-kaava/

Sanna Ahvenharju & Laura Pouru-Mikkola: Tulevaisuustietoisuus
ja tulevaisuuslukutaito — kuinka kohtaamme, kuvittelemme

ja kdytamme tulevaisuutta? Tulevaisuudentutkimus tutuksi —
Perusteita ja menetelmid. Haettu 12.11.2024 osoitteesta https://
tulevaisuus.fi/wp-content/uploads/2022/03/tva-1-2022-ahvenharju-

ouru-mikkola.pdf

Minna Koskelo: Tulevaisuusmuotoilu. Haettu 12.11.2024
osoitteesta https://minnakoskelo.fi/

Sisdasiainhallinnon strateginen ennakointitoiminta. Haettu
12.11.2024 osoitteesta https:/intermin.fi/ministerio/
tutkimustoiminta/strateginen-ennakointitoiminta

Sitra: Néin fasilitoidaan yhteistd ymmaérrysta.
Merkityksenantokeskustelu. Haettu 12.11.2024 osoitteesta https://
www.sitra.fi/artikkelit/nain-fasilitoidaan-yhteista-ymmarrysta/

Tyoterveyslaitos: Resilientti organisaatio. Haettu 12.11.2024
osoitteesta https://www.ttl.fi/teemat/tyohyvinvointi-ja-tyokyky/
resilientti-organisaatio

Mieli Ry: Psykologi Sari Nuikki: ”Muutosten ennakointi ja
niihin varautuminen vahvistavat tydyhteison resilienssid”. Haettu
12.11.2024 osoitteesta https://mieli.fi/artikkelit/psykologi-sari-
nuikki-muutosten-ennakointi-ja-niihin-varautuminen-vahvistavat-
tyoyhteison-resilienssia/

Sitra: Tulevaisuuden osaaminen syntyy ekosysteemeissd. Haettu
12.11.2024 osoitteesta https://www.sitra.fi/app/uploads/2022/06/
sitra-tulevaisuuden-osaaminen-syntyy-ekosysteemeissa-tiivistelma.
pdf

Marika Tammeaid: Nyt tarvitaan metataitoja — tassa kuusi
vilttdiméatontd. Haettu 12.11.2024 osoitteesta https:/www.valtiolla.
fi/nyt-tarvitaan-metataitoja-tassa-kuusi-valttamatonta/
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Karkkdinen, N. & Raikaslehto, T. (2024). Strateginen ennakointi:
teoriat, tyokalut ja parhaat kdytannot. Professional Publishing
Finland Oy.

EU komissio: Tax Mix for the Future 2050. Haettu 12.11.2024
osoitteesta https://taxation-customs.ec.europa.eu/road-2050-tax-
mix-future_en

HS Visio: Alykkdiden armeija. Haettu 12.11.2024 osoitteesta
https://www.hs.fi/visio/art-2000010740528.html

TTL: Tietoa tybelaman muutoksesta. Haettu 12.11.2024 osoitteesta
https://www.ttl.fi/teemat/tyoelaman-muutos

TIINA JOKELA FT, Johdon asiantuntija, Esikunta- ja oikeus-
yksikko, Verohallinto on johdon asiantuntija Verohallinnon
esikunta- ja oikeusyksikossd. Tehtdvind on johtaa ja kehittdid
Verohallinnon ennakointitoimintaa. Tiina osallistuu aktiivisesti
ennakointiyhteistyéhon niin julkishallinnon ennakoijien kuin
kansainvilisesti muiden verohallintojen kanssa. Hén aloitti
uransa tutkijana sekd Suomessa ettd Yhdysvalloissa. Nyt takana
on jo yli 10 vuotta virkahenkilond ensin Suomen Akatemiassa ja
viimeksi Verohallinnossa. Hdn on tehnyt ennakointiopintojaTu-
run yliopiston kauppakorkeakoulun Tulevaisuuden tutkimuskes-
kuksessa. Liscksi hénelle on myénnetty vuonna 2023 kansain-
vdlinen tulevaisuusstrategin sertifikaatti ICFS (International
Certified Future Strategist).
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Onko vaikuttavuudesta tullut synonyymi
sote-palvelujen tuottavuuden

parantamiseksi?

Sosiaali- terveydenhuollon kehittdmista on viime vuosina ohjannut vahvasti vaikuttavuusretoriikka; julkisessa
keskustelussa puhutaan vaikuttavuusperusteisesta toiminnasta ja vaikuttavuustiedolla johtamisesta. Samalla
keskustelu henkildston riittdvyydestd, saatavuudesta ja jaksamisesta on aiheuttanut kasvavaa huolta. Sosiaali-
ja terveydenhuollon palvelujen saatavuuden ja vaikuttavuuden turvaaminen edellyttédvat osaavaa henkildst6a
ja henkildstdé arvostavaa johtamista. Vaikuttavuus méaaritelldén usein sosiaali- ja terveydenhuollossa palve-
luilla aikaansaatuna vaikutuksena, kuten terveytena, hyvinvointina tai muuna toivottuna muutoksena. Tassa
artikkelissa tarkastelemme vaikuttavuutta osana julkisen toiminnan tuloksellisuuden johtamista ja pohdimme
hallintotieteellisestd nakdékulmasta, millaisiin [&htékohtiin ja olettamuksiin nykyinen sote-palvelujen kehittamis-
keskustelu perustuu. Artikkeli tarjoaa lukijalle kdsityksen vaikuttavuuden ja tuottavuuden parantamisen moni-
tulkintaisuudesta seka vélineitd moniulotteisen tuloksellisuusilmién ymmartadmiseen.

tuloksellisuus, vaikuttavuus, tuottavuus, taloudellisuus, sote-palvelut

Johdanto

Tuottavuus, taloudellisuus ja vaikuttavuus ovat tuloksellisen
julkisen toiminnan osa-alueita. Yleisessd sosiaali- ja tervey-
denhuollon (sote) palveluja koskevassa keskustelussa naitd
termejd kaytetdan usein paillekkdin ja ristikkdin. Tulokselli-
sen toiminnan jasentdminen on tirked lahtdkohta sote-palve-
lujen kehittdmiselle. Kokonaisuudessaan julkisen toiminnan
tuloksellisuus on hyvin monitulkintainen ilmid, jonka johta-
misessa on sovitettava yhteen yhteiskunnallisia, taloudellisia,
ja inhimillisid ndkdkulmia. Kyse ei ole vain taloudellisten re-
surssien tehokkaasta hallinnasta ja kéytdstd, vaan myds oi-
keudenmukaisuudesta ja riittdvistd inhimillisistd voimava-
roista kansalaisten tarpeisiin vastaamiseksi.

Onko vaikuttavuudesta tullut synonyymi sote-palvelujen tuottavuuden parantamiseksi?

Sote-palvelujen kehittdminen on aina sidoksissa toimintaym-
périston muutoksiin ja ajankohtaisiin johtamistrendeihin. Jul-
kisen toiminnan tuloksellisuus on ollut voimakkaasti esilld
1980-luvulta alkaen valtionhallinnon kehittdmispyrkimyksi-
en seurauksena. Tuloksellisuus muodostui tdlloin keskeisek-
si kasitteeksi, vaikka tuottavuudesta ja vaikuttavuudesta oli
puhuttu jo aiemmin (Meklin, 2009). Tuloksellisuudella tar-
koitettiin julkisen toiminnan onnistumista. Tuloksellisuuteen
linkittyi myds kustannusvaikuttavuuden kisite, joka rakentui
kustannus—hy6ty-analyyttisen tarkastelun pohjalle (Meklin,
2009). Laatuajattelu saapui 1990-luvulla my®ds julkisen toi-
minnan onnistumista kuvaavaksi kehittdimisen ohjenuoraksi.
Sote-palveluissakin tdiméd ndkyi esimerkiksi laatujohtamis-
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malleina ja -kriteereind, ja laadun uutena esiinmarssina suo-
situksina ja laatuhankkeina” (Lumijérvi & Jylhdnsaari, 1999).
Vuosituhannen vaihteen tienoilla tuloksellisuuspyrkimyksia
kuvastivat laadun itsearvioinnin ja laatupalkintomallin kehit-
taminen julkishallinnossa (Meklin, 2009).

Laadun ohella tuottavuuden parantaminen ohjasi vahvasti
2000-luvun alun kehittdmistd (ks. Képyld ym., 2008). Kan-
sallinen tuottavuusohjelma 1993-2003 ja sitd seurannut val-
tion tuottavuusohjelma loivat perustan julkisen sektorin tu-
loksellisuuden parantamispyrkimyksille osana tydeldaméin
kokonaisvaltaista kehittdmistd. Tuottavuuspolitiikan tulokset
jaivit kuitenkin heikoiksi (VTV, 2010), ja tuottavuustyo niyt-
taytyi lahinné henkildston vahentdmispyrkimyksind. Vuosina
2004-2009 toiminut tydeldmdn kehittdmisohjelma Tykes ja
Terveys 2015 -ohjelmat pyrkivdt parantamaan tuottavuutta
ja tydelamin laatua korostaen toimijoiden vilistd vuorovai-
kutusta ja yhteistyotd. Tyopaikat, henkiloston ja tydnantajan
edustajat, poliittiset paattdjat sekd palkansaaja- ja tyonantaja-
jarjestot haastettiin yhteisiin talkoisiin tuottavuuden ja tyShy-
vinvoinnin edistdmiseksi.

Sote-palvelujen kehittdmisessd on pitkdan keskitytty palvelu-
jensaatavuuden ja vaikuttavuuden parantamiseen. Kustannus-
hallinta korostui erityisesti 90-luvun laman jilkeisend aika-
na, mutta 2000-luvulle tultaessa huomio kiinnittyi palvelujen
saatavuuden, laadun ja oikeudenmukaisuuden kysymyksiin.
Oikeudenmukaisuus linkittyy julkisen toiminnan tavoiteltui-
hin ja syntyviin vaikutuksiin yhteiskuntaan, organisaatioon ja
kansalaisille (Sinervo, 2011). T&lla hetkelld vaikuttavuuspe-
rusteisuus nékyy suomalaisessa sosiaali- ja terveyspolitiikas-
sa vahvasti, niin sote-palvelujen jérjestdmislaissa kuin hallin-
toa ohjaavissa strategioissa ja kehittdmisoppaissa (Laihonen
ym., 2024). Julkisen toiminnan vaikuttavuuden tavoittelu
onkin vallannut 2020-luvulla tilaa tuottavuuskeskustelulta.
Kustannusajattelun rinnalle nousi entistd vahvemmin myds
asiakasresponsiivisuuden vaade, ja esimerkiksi sosiaali- ja
terveydenhuollon uudistamista perusteltiin niin resurssien
kayton kuin palvelutarpeisiin vastaamisenkin nékokulmista
(Kork, 2016). Samoihin aikoihin USA:ssa alkanut keskustelu
arvoperustaisesta terveydenhuollosta rantautui Suomeen ko-
rostaen sote-palveluilla aikaan saatuja asiakasvaikutuksia ja
yhteiskunnallista vaikuttavuutta (Kokko & Kork, 2021).

Julkisen hallinnon kehittdmispyrkimysten taustalla on ajatus
toiminnan rationaalisuudesta, joka ilmenee eri aikoina eri-
laisina késitteind, kuten tuottavuus, vaikuttavuus, laatu tai
taloudellisuus (Meklin, 2009). Tassa artikkelissa avaamme
nditd moninaisia sote-palvelujen kehittdmistd ohjaavia ta-
voitteita jasentdmalld niitd julkisen sektorin tuloksellisuu-
den johtamisen nikokulmasta. Artikkelimme tarjoaa lukijal-
le kdsityksen vaikuttavuuden ja tuottavuuden parantamisen
monitulkintaisuudesta sekéd vilineitd moniulotteisen tulok-
sellisuusilmion ymmairtamiseen.
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Mita toiminnan onnistuminen
tarkoittaa: tuloksellisuuskehys

Tuloksellisuudella kuvataan sitd kokonaisuutta, johon ratio-
naalisesti toimivan julkisen organisaation pitdisi pyrkid. Tu-
loksellisuus kertoo siten tavoitteiden saavuttamisesta, aikaan-
saannoksista ja tehtdvien onnistumisesta: tehddidnko oikeita
asioita oikein. Julkisen sektorin tuloksellisuutta tarkastellaan
usein tuottavuuden, taloudellisuuden ja vaikuttavuuden muo-
dostamana kokonaisuutena. Hallintotieteellisessé kirjallisuu-
dessa tuloksellisuutta on tarkasteltu myds sisédisen ja ulkoi-
sen tehokkuuden Kkésitteilld, jossa sisdiselld tehokkuudella
viitataan tuottavuuden ja taloudellisuuden nikdkulmiin, kun
taas ulkoinen tehokkuus liittyy vaikuttavuuden kysymyksiin
(Meklin, 2009). Kyse on pelkistetysti siitd, ettd tehddén asioi-
ta fiksusti (tuottavuus), kiytetddn resursseja sddsteliddsti (ta-
loudellisuus), ja vastataan tarpeisiin (vaikuttavuus).

Tuloksellisuuskasitteet — tuottavuus,
taloudellisuus ja vaikuttavuus

Sote-palvelujen kehittdmisessd tuottavuus kiteytyy palve-
lujen jérjestdmisen prosessiin ja siihen, millaisia tuotoksia,
suoritteita tai palveluja kdytdssd olevilla resursseilla saadaan
aikaiseksi. Tuottavuuskasite kuvaa toiminnalla aikaansaatu-
jen tuotosten (output) ja niiden aikaansaamiseksi kdytettyjen
panosten (input) vilistd suhdetta (ks. esim. Vakkuri, 2009;
Uusi-Rauva, 1996). Tuottavuusilmiossd on siis kyse siité,
kuinka tehokkaasti resurssit kdytetddn tarkoituksenmukaisten
lopputulosten tuottamiseksi. Tuottavuus- ja tuloksellisuus-
tarkastelu voidaan nostaa yhden organisaation tasolta myds
jarjestelmitasolle (Lonnqvist & Laihonen, 2012; Lonnqvist,
2011), sillé tuottavuus on késitteend siind mielessé joustava,
ettd sen avulla voidaan analysoida vaikkapa yhta tyotehtavaa,
hoitoprosessia, organisaatiota, organisaatioiden yhdessd to-
teuttamaa kokonaisuutta, toimialaa tai kansantaloutta. Palve-
lujdrjestelmin tai organisaatioverkoston tasolla tuottavuuden
johtamista haastavat erityisesti organisaatioiden véliset yh-
dyspinnat sekd johtajuus- ja luottamuskysymykset.

Myds taloudellisuus kuvaa niin ikddn organisaation sisdistd
tehokkuutta. Taloudellisuudesta puhutaan usein myds esi-
merkiksi kustannustehokkuutena, jolla viitataan panosten ja
tuotosten optimaalisuuteen eli kustannuksiltaan parhaaseen
mahdolliseen vaihtoehtoon (Vakkuri, 2009). Taloudellisuus
ja tuottavuus ovat suhdekésitteitd, silld ne molemmat kerto-
vat tuotosten ja panosten vélisestd suhteesta (Meklin, 2009).
Taloudellisuus kuvaa tdtd suhdetta siten, ettd panokset esite-
tdén raha-arvossa, eli kyse on suoritteiden ja kustannusten
suhteesta. Tuottavuuden mittaamisessa puolestaan panokset
voivat olla esimerkiksi henkiléstoméira ja tuotoksina suorit-
teiden maara.

Sote-palveluissa vaikuttavuus voi liittyéd tuotosten vaikutuk-
siin, intervention onnistumiseen tai organisaation kykyyn
aikaansaada vaikutuksia ja tyydyttdd kansalaisten tarpeita.
Hallintotieteellisessd keskustelussa vaikuttavuus kuvaa ai-
kaansaatuja vaikutuksia ja organisaation tavoitteiden saavut-
tamista (ks. Etzioni, 1964), vaikkakin olennaista on myds tar-
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kastella vaikuttavuutta organisaation sisdisend kysymyksend,
eli kykynd aikaansaada vaikuttavuutta. Vaikuttavuutta voi-
daan arvioida suhteessa toiminnalle asetettuihin tavoitteisiin
esimerkiksi palvelujen kdyttdjan, poliittisten tavoitteiden tai
yhteiskunnallisen muutoksen aikaansaamisen ndkokulmasta
(Pakarinen, 2009; Sinervo, 2011). Sosiaali- ja terveydenhuol-
lon tutkimuksissa vaikuttavuus usein maaritellddn palveluilla
aikaansaatuna vaikutuksena, kuten terveytend, hyvinvointina
tai muuna toivottuna muutoksena (Pitkédnen ym., 2020; Tork-
ki ym., 2021; Malmivaara, 2022). Vaikuttavuuteen kytkeytyy
myds palvelujen laatukysymykset ja esimerkiksi palvelujen
saatavuus. Vaikuttavuuden lahikisitteitd ovatkin esimerkiksi
kustannusvaikuttavuus, yhteiskunnallinen vaikuttavuus, pal-
velukyky tai palvelujen laatu (Meklin, 2009).

Vaikka sote-palvelujen kehittimisen perimmdiisend tarkoi-
tuksena on vastata kansalaisten palvelutarpeisiin, todellisuu-
dessa rajalliset inhimilliset ja taloudelliset resurssit ohjaavat
padtoksentekoa ja toimintaa (Kork, 2016). Kaisitteellinen ke-
hystys ja ndkokulman valinta yhteiskunnallisiin ongelmiin
madrittdd tavoitteiden muodostusta, niihin esitettyja ratkaisu-
ja, ja siten my®ds toiminnan onnistumisen médrittelyd. Meklin
(2009) osoittaa, ettd julkisen toiminnan erilaisten tulokselli-
suuskdsitysten taustalla on implisiittisesti tai eksplisiittisesti
pysynyt panos-tuotos-malli. Kyse on julkishallinnon perim-
madisestd tehtdvistd — tehtdvistd jarjestdd parhaalla mahdolli-
sella tavalla kansalaisten verovaroilla (panoksilla) vaikuttavia
palveluja (tuotoksia) kansalaisille. Tuloksellisuus on timén
toiminnan tavoite ja ohjaava periaate, kuten Meklin (2009,
s. 50) toteaa: “rajalliset voimavarat on pyrittdva kadyttimaan
mahdollisimman hyvin kansalaisten rajattomien tarpeiden
tyydyttamiseksi, eli julkisen toiminnan on oltava taloudellis-
ta, tuottavaa ja vaikuttavaa”.

Tuloksellisuuden johtaminen

Sote-palvelujen vaikuttavuuden parantaminen edellyttda joh-
tamisen onnistumista (Laithonen ym., 2024). Vaikka tulok-
sellisuuden johtamisen juuret ovat johdon laskentatoimessa
(Bititei ym., 2018), on tuloksellisuuden johtamisesta ja mittaa-
misesta tullut my6s julkisen hallinnan ja johtamisen tutkimus-
alue (esim. Bouckaert & Halligan, 2008), ja se nikyy vahvas-
ti my6s kdytdnnon julkisessa toiminnassa. Tuloksellisuuden
johtamista on usein kritisoitu esimerkiksi siité, ettd tulosmit-
tarit tuottavat tuloksellisuusinformaatiota, joka ei ole paatok-
senteon kannalta relevanttia, tai olemassa olevat mittarit ei-
vit tavoita palveluiden laadullisia ominaisuuksia (esim. Van
Dooren, 2011). Ndhddksemme yksi syy tuloksellisuuden mit-
taamisen ja johtamisen kritiikkiin liittyy siihen, ettd tulokselli-
suus tulkitaan edelleen panos-tuotos-mallin mukaisesti ensisi-
jaisesti talousinformaation tuottamisena paitoksentekoon.

Tuloksellisuuden johtamisen nidkokulma korostaa kuitenkin
myds tasapainoisen tiedontuotannon merkitystd ja kiinnit-
tad erityistd huomiota tuloksellisuusinformaation hyddynté-
miseen ja kdyttoon vaikuttavien tekijoiden ymmartamiseen
(ks. esim. Pollitt, 2006; Van Dooren & Van de Walle, 2008;
Kroll, 2015; Rajala, 2020; Sillanpad ym. 2023). T&lloin eri-
laiset toiminnan onnistuneisuutta kuvaavat kisitteet voivat
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saada tuloksellisuuden johtamisessa uudenlaisia tulkintoja
ja painotuksia: osa tulkinnoista voi korostaa kéytettdvien pa-
nosten merkitystd ja toiset aikaansaatuja tuotoksia. Julkisen
toiminnan kehittdmistd koskevissa keskustelussa esimerkiksi
tuottavuudella voidaan ymmaértda taloudellisuutta, kuten pro-
sessien tehokkuutta tai tyon tuottavuuden johtamista (Pakari-
nen, 2009). Sote-palvelutkin voivat olla tehokkaasti tuotettu-
ja, vaikka ne eivit vastaisikaan palvelujen kéyttdjien tarpeita
tai odotuksia.

Tuloksellisuuden johtamisen erilaiset kasitteet pyrkivit tar-
joamaan ymmirrystd ja vilineitd, joiden avulla organisaatio
voisi onnistua tehtdvissddn. Pohjimmiltaan tuloksellisuuden
johtamisessa on kyse siitd, miten rajalliset voimavarat kay-
tetddn mahdollisimman hyvin palvelujen jarjestdmiseen yh-
teiskunnan ja kansalaisten tarpeiden mukaisesti (Meklin ym.,
2009). Sote-palvelujen kehittdmiskeskustelussakin tulee hy-
vin ilmi julkista toimintaa koskevat erilaiset padmadarit, ar-
vostukset ja ideologiat. Poliittisessa puheessa voi korostua
enemmén ongelmat kuin parhaan mahdollisen yhteisen rat-
kaisun 16ytdminen (ks. Brunsson, 1989). Poliittiselle paatta-
jalle tuottavuus voikin olla keino vaikuttavan toiminnan ai-
kaansaamiseksi, kun taas palveluja johtavalle ja toteuttavalle
toimijalle vaikuttava toiminta on itsessddn padmaard — teke-
misen kohde. Julkisen toiminnan johtamisessa on tirked ym-
martdd tuloksellisuuden tietdmisen ja tekemisen vuorovaiku-
tusta (Kork ym., 2015; Pfeffer & Sutton, 2000), jotta voidaan
suunnitella ja toteuttaa vaikuttavaa toimintaa. Tadmd ymmar-
rys auttaa tunnistamaan miksi haluttua muutosta tai tuotta-
vuusloikkaa ei aina saavuteta, tai miksi voi ilmetd odottamat-
tomia ja ei-toivottuja seurauksia.

Sote-palvelujen taménhetkinen
vaikuttavuuskeskustelu
tuloksellisuuden johtamisen
nakdkulmasta

Demografiset muutokset, palvelutarpeiden kasvu, henkilds-
topula ja kestdvd rahoitus ovat keskeisid sote-palvelujarjes-
telmén kehittdmishaasteita. Vallalla olevasta vaikuttavuusre-
toriikasta huolimatta hyvinvointialueita ohjataan ajatuksella
tehdd “enemmain vihemmaéll4d”, toisin sanoen, taustalla vai-
kuttaa olevan vahvasti ajatus tuottavuuden parantamisesta ja
voimavarojen taloudellisesta kaytostd (ks. VN, 2024; VM,
2023). Julkisten palvelujen ongelma ndyttdd uudistuspoli-
titkassa kéddntyvén ensisijaisesti tehottomuuden ongelmak-
si (Kork, 2018). Vaikka kansalliset tuottavuusohjelmat ovat
jdaneet 2000-luvulle, uutisoinnin perusteella vaikuttaa silté,
ettd sote-palvelujérjestelmén vaikuttavuusperusteinen ohjaus
vield 2020-luvullakin typistyy kustannussiéstdjen etsimiseen
(ks. esim. Yle, 2024b).

Vaikuttavuustavoitteiden saavuttaminen voidaan tulokselli-

suuskehyksessd ndhdéd ennen kaikkea johtamisen kysymyk-
send. Sote-palvelujen kehittdmisessd kyse on tilloin siité,
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miten idea vaikuttavuuden parantamisesta kdintyy ihmisten
toiminnaksi. Esimerkiksi hyvinvointialueilla vaikuttavuuden
johtaminen tarkoittaa paitsi kansallisen ohjauksen toimeen-
panoa myds taloudellisten voimavarojen hallintaa. Nama
puolestaan edellyttavit kullakin alueella vaikuttavuuden kol-
lektiivista merkityksellistdmistd, vaikuttavuuden arviointia ja
mittaamista sekd vaikuttavuustiedolla johtamista (Laihonen
ym., 2024). Sote-palvelujen johtamisessa rajallisten inhimil-
listen ja taloudellisten voimavarojen hallinta, kohdentaminen
ja allokointi ovat vaikuttavuuden johtamisen ndkdkulmasta
toiminnan onnistumisen kannalta merkittdvid valinnanpaik-
koja, koska niissd péadtetddn keinoista, joilla vaikuttavuusta-
voitteet pyritddn saavuttamaan. Niitd valintoja tehtdessd yh-
teensovitetaan kansallisia tavoitteita ja alueellisia tarpeita.
Vaikuttavuuden johtamiseen tarvitaan paatdksenteon tueksi
paras mahdollinen tieto paitsi palvelutuotannon tehokkuu-
desta ja taloudellisuudesta my6s yhteinen ymmarrys palve-
lujen vaikuttavuudesta. Télld hetkelld julkisuudessa kaytavin
keskustelun perusteella vaikuttaa siltd, ettd sote-jarjestelméia
ohjaavien tahojen ja palvelujen jérjestdmisvastuussa olevien
hyvinvointialueiden ndkemykset ovat erillddn, ja tilanneku-
va palvelujérjestelmédn mahdollisuuksista tuottaa palveluja on
ristiriitainen (ks. esim. Yle, 2024c¢ ja 2024d).

Vaikuttavuus ei kuitenkaan synny tyhjiossé, vaan tulokselli-
suuskehyksen eri ndkokulmia tarvitaan julkisessa toimeksian-
totaloudessa, jossa palveluja tuotetaan niin sanotusti “yhtei-
sestd pussista”; palvelutuotannon tehokkuus ja taloudellisuus
ovat aina toisessa vaakakupissa vaikuttavia toimintamalleja
etsittdessd. Lahtdkohtaisesti hyvinvointialueiden rahoituske-
hysté on pidetty liian niukkana (esim. Paananen ym., 2024),
jonka vuoksi hyvinvointialueet ovat puun ja kuoren vilissd
kustannusséastojen etsimisessd. Toisaalta tilannetta voi vie-
14 selittdd se, ettd uudistuksen toimeenpanoa on tehty vasta
toista vuotta ja hyvinvointialueet ovat muutosvaiheessa, jos-
sa monella tapaa vasta rakennetaan uusia toimintamalleja.
Niiden vaikutukset nikyvit pidemmalld aikavililld, vaikka
synergioiden etsiminen ja pééllekkédisyyksien poistaminen
usein korostavat tehokkuuden ja taloudellisuuden ndkokul-
mia (vrt. Yle, 2024a).

Aikaisemmassa kuntapohjaisessa sote-palvelujirjestelméssa
kuntien itsehallinto ja siihen liittyvéd verotusoikeus vaikeut-
tivat tuottavuuspolitiikan ohjaamista. Nyt kun itsehallintoon
kuuluva taloudellinen autonomia puuttuu hyvinvointialueil-
ta, ovat hyvinvointialueet riippuvaisia valtion resurssiohjauk-
sesta. Tdma mahdollistaa my6s aiempaa virtaviivaisemman
tuottavuuspolitiikan toteuttamisen. Samalla hyvinvointialuei-
den ohjauksen padperiaatteista kamppailee kolme ministeri-
o6td, eikd ohjauksessa toteudu ajatus yhtendisestd valtioneu-
vostosta (ks. lisid Paananen ym., 2024). Ohjaus nayttaytyy
keskittyvén erityisesti hyvinvointialueiden taloudellisiin voi-
mavaroihin ja niiden hallintaan. Télloin paikalliset tarpeet
tai ongelmat eivét tule ohjauksessa tunnistetuksi (esim. Yle,
2024d). Toisin sanoen, voidaan pohtia, mitd vaikuttavuuspe-
rusteinen valtionohjaus on kéytdnndssi, jos fokus on hyvin-
vointialueiden taloudellisuudessa vaikuttavuuden kustannuk-
sella. Tahédn liittyy myds riski, ettd taloudellisia resursseja
tarkastellaan erikseen ja irrallaan resurssien kaytolld aikaan-
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saaduista vaikutuksista (esim. Meklin ym. 2009; Sinervo,
2011). Tuloksellisuuden johtamisen ndkdkulmasta juuri tima
yhteys resurssien méérén, kdyton ja tavoiteltujen ja aikaan-
saatujen vaikutusten vélilld on olennaista.

Vaikuttavuus ja tuottavuus eivat tarkoita
automaattisesti vain saastamista

Vaikuttavuutta kannattaa vain harvoin tarkastella toiminnas-
ta irrallisena ilmidnd; erityisesti johtamisen ndkokulmasta
vaikuttavuuden syntymistd on ldhestytty esimerkiksi vaiku-
tusketjujen mallintamisella. Vaikutusketjujen kuvauksella
pyritddn havainnollistamaan sitd, millaisista elementeistd vai-
kutukset muodostuvat ja millaisia suhteita ndiden elementti-
en vililld on (VM, 2020). Téssékin tydssd on tunnistettavis-
sa taustalla vaikuttava panos-tuotos-ajattelu, koska kyseessi
on viime kédessé reaaliprosessien kuvaaminen. Télloin vai-
kutusketjuajattelu palautuu tai vahintddnkin yhdistyy tuotta-
vuuden tarkasteluun. Tuotosndkokulmasta tuottavuuden ja
vaikuttavuuden ero voi liittyd esimerkiksi aikajdnteeseen;
tarkastellaanko tuotoksia tai vaikutuksia lyhyelld vai pidem-
malld aikavililld. Julkisen sote-palvelutuotannon ohjaaminen
erityisesti poliittisessa aikaikkunassa voi kannustaa lyhyen
tahtdimen toimintaan, joka ilmenee nopeiden kustannusséis-
tojen hakemisena tai vaikuttavuustietoa helpommin saatavan
tuottavuusdatan kdyttdmisend hyvinvointialueiden johtami-
sessa ja ohjauksessa. Oman haasteensa tuo se, ettei ole ole-
massa selkedd kdsitysta siitd, milld aikajdnteelld voidaan pu-
hua vaikuttavuudesta.

Sote-palvelujen tuottavuuspolititkan kompleksisuuteen voi
vaikuttaa my®s tietdmisen ja tekemisen vilinen kuilu (Kork
ym., 2015). Usein tietdmisen ndkdkulma saa enemmén huo-
miota ja tuottavuuden parantamista perustellaan monista eri
lahtokohdista. Tama vaikeuttaa tiedon soveltamista kdytin-
toon. Lisdksi toimijat tulkitsevat politiikkatoimia eri posi-
tioista, jolloin myds niiden vaikutukset riippuvat tehdyistd
tulkinnoista ja toimista. Usein tuottavuuskeskustelu supis-
tuu ainoastaan panosten tarkasteluun ja keskustelua savyttaa
enemmén kustannustehokkuuden parantaminen kuin varsi-
nainen palveluprosessien tuottavuuden kehittdminen. Télldin
tuottavuuden toinen puoli — eli tuotokset — unohtuvat. Vir-
heelliset tulkinnat tuottavuusilmidstd johtavat mittaamisen
ongelmiin ja huonoista mittareista vedetddn helposti johto-
paatoksid siitd, ettd koko tuottavuusilmié on kyseenalainen
tai jopa tdysin sopimaton moderniin tieto- ja palveluyhteis-
kuntaan.

Sote-palvelujen tuottavuuden kehittdminen on — ilmeisistd
haasteistaan huolimatta — periaatteessa kohtalaisen yksinker-
tainen ilmid. Erilaisia tapoja tuottavuuden parantamiseen on
visualisoitu oivallisesti Valtiovarainministerion tuottavuus-
oppaassa vuodelta 2011 (kuva 1). Kyse ei ole vain henkilds-
tomadrin vihentdmisestd, vaan siitd, ettd tuottavuus paranee,
kun toiminta onnistutaan organisoimaan niin, ettd pystytddn
tuottamaan enemmén ja/tai parempia palveluita panosten
kéyton pysyessd ennallaan tai vdhentyessd suhteessa synty-
viin tuotoksiin. Tuottavuus paranee myos tilanteissa, jois-
sa panosten kayttd vdhenee tai kasvaa vihemmain suhteessa
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tuotosten kasvuun. Tuottavuus voi parantua myos tilantees-
sa, jossa tuotokset vihenevét, mikéli panokset viahenevit suh-
teessa enemman. Tuottavuusoppaan perusviesti on selked;
tuottavuuden parantamisen ei tarvitse merkitd ensisijaises-

A Tuotos

ti palvelujen karsimista. Sen sijaan tuottavuustydn ytimessa
on uusien, entistd parempien toimintatapojen etsiminen, jotta
palvelutaso voidaan turvata.

2

A Panos

Kuva 1. Tuottavuuden parantamisen viisi tapaa (VM, 2011).

Sekd vaikuttavuuden ettd tuottavuuden parantamiseen sisél-
tyy perusajatus siité, ettd olemassa olevia niukkoja resursse-
ja pitdisi kayttdd siten, ettd niisti saadaan mahdollisimman
paljon arvoa asiakkaalle. Erityisesti sote-palvelujen kehittd-
misessd asiakkaalla tulisi olla ratkaiseva rooli tuotosten ja
erityisesti vaikutusten syntymisessd ja arvioimisessa, koska
asiakas osallistuu palveluprosessin toteuttamiseen ja tuo pal-
velutapahtumaan omia resurssejaan. Sote-palvelujen jarjes-
telmékeskeisyyttd on haluttu muuttaa asiakasldhtéisemmaksi
parantamalla palvelujen asiakastyytyviisyyttd ja responsiivi-
suutta (ks. Kork, 2018).

Palvelusuuntautunut tuottavuusajattelu korostaa asiakkaan
keskeistd roolia palvelutuotannossa (Gronroos & Ojasalo,
2004; Jaaskeldinen ym., 2014), mutta timénhetkisessé valtio-
nohjauksessa kustannukset ja sopeuttamistavoitteet dominoi-
vat. Nykyinen sote-palvelujirjestelmén tiukka talousohjaus
voidaan toki ndhdd kannustimena tuottavuuden kehittdmisel-
le, mutta nykyisellddn ohjaus ndyttdd antavan vain véhén ti-
laa ja aikaa tuottavuusvaikutusten aikaansaamiselle ja toden-
tamiselle. Mikéli tuottavuustarkasteluun halutaan mukaan
asiakasvaikutusten ndkokulma, ldhestytddn vaikuttavuuden
kisitettd. Kuten olemme edelld todenneet, nykyisessa sote-
palvelujen kehittdmisesséd ja ohjaamisessa vaikuttavuus kui-
tenkin supistuu monessa yhteydessd kustannusvaikutusten
tarkasteluksi ja asiakasvaikutukset jadvit toissijaiseksi (vrt.
esim. VN, 2023). Asiakkaan nidkokulmasta sote-palvelujen
tuottavuuden ja vaikuttavuuden arvioinnissa ei tulisikaan ra-
joittua tarkastelemaan ainoastaan palveluntarjoajan tuotos-
madrid tai kustannustehokkuutta, vaan myos arvontuottamis-
ta: laatua, saatavuutta ja asiakkaalle syntyvid kustannuksia.

Sote-palvelujen toiminnan onnistuneisuuden ja tuloksellisuu-
den johtamisessa kietoutuu yhteen ainakin kolmenlaisia ky-
symyksid, joihin johtamisella on otettava kantaa. Ensimmadii-
nen liittyy kehittdmistd ohjaavien késitteiden médrittelyyn,
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minkdlaiset oletukset ohjaavat palvelutoiminnan johtamista,
ja edelleen minkdlaisiksi julkisen toiminnan ongelmat kehys-
tetddn. Toinen johtamiskysymys liittyy toiminnan onnistunei-
suuden mittaamiseen ja vaikutusten nikyviksi tekemiseen;
mistd tiedetddn, mikd on tuottavaa ja vaikuttavaa toimintaa?
Kolmas henkiloston merkitystd korostava johtamiskysymys
liittyy siithen, miten eri ndkokulmista ja ldhtokohdista tuote-
tusta mittaus- ja arviointitiedosta kyetdan muodostamaan yh-
teistd ymmarrystd ja sellaista asiantuntemusta, joka edistdd
tuottavaa ja vaikuttavaa toimintaa.

Rationaalisesti perusteltua on, ettd julkiset palvelut tuotetaan
sosiaalisesti ja taloudellisesti kestévilld tavalla, koska tarpei-
ta on rajattomasti ja voimavaroja niukasti (Sinervo & Laiho-
nen, 2024). Hyvinvointiyhteiskunnan ja siten julkisen hallin-
non ydintehtdvdnd on vastata mahdollisimman tehokkaasti
kansalaisten palvelutarpeisiin. Nédiden kahden eri rationali-
teetin yhteensovittaminen on paatdksenteossa vaikeaa, koska
valintoja joudutaan punnitsemaan asiakasajattelun ja kustan-
nusten hallinnan vililta (Kork, 2018). Kustannusten hallinnan
osalta voitaisiin puhua aiempaa enemmén taloudellisesta kes-
tavyydestd, joka ei tarkoita vain lyhytjénteistd sddstdmistd tai
kustannusleikkauksia.

Loppusanat

Vastauksena otsikon kysymykseen: ”Onko vaikuttavuudesta
tullut synonyymi sote-palvelujen tuottavuuden parantamisek-
s5i?” koemme, ettd monilta osin ndin ndyttdd ainakin toistai-
seksi kdyneen. Hyvinvointialueiden vield varsin lyhyen his-
torian ja muutosvaiheen tiedostaen uskallamme viittda, ettd
vahvasta vaikuttavuusretoriikasta huolimatta sote-palvelujen
tuloksellisuuden johtaminen vaikuttaa palautuvan 2000-luvun
kansallisen tuottavuusohjelman peruskysymyksiin. Siindkin
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keinot kulminoituivat sddstdjen etsimiseen ja henkilotyo-
vuosien vihentdmiseen tuottavuuden parantamisen nimiss.
Tuloksellisuuden johtamisen muut tavat ja mahdollisuudet,
kuten tdssdkin artikkelissa esiin nostetut nikokulmat, ovat
jédneet valitettavasti taka-alalle. Positiivista sote-palvelujen
kehittdmisessd on kuitenkin se, ettd vaikuttavuuden edistdmi-
seksi on kdynnissa lukuisia hankkeita, jotka pidemmalld aika-
vililld voivat johtaa ajattelutavan muutokseen ja uudenlaisten
toimintamallien kéyttoonottoon. Henkilostolld on keskeinen
merkitys sote-palveluissa niin tuottavuuden kuin vaikutta-
vuuden parantamisessa. Siksi nopeiden tuottavuus- tai talo-
usvaikutusten tavoittelussa ei ndhddksemme tulisi aliarvioida
tuottavuuden ja vaikuttavuuden keskeisten panostekijoiden
merkitystd eli henkilostod.

Toinen artikkelimme keskeinen viesti liittyykin sithen, ettd
viime kddessd muutos kohti vaikuttavampia sote-palveluita
tapahtuu (tai jaa tapahtumatta) hyvinvointialueilla arjen tyos-
sd, jossa niin johto kuin eri ammattiryhmien asiantuntijat an-
tavat merkityksen hyvinvointipoliittisille pyrkimyksille ja
organisaationsa omille strategisille tavoitteille. Vaikuttavuus
ei synny tyhjiéssd, vaan vaikutusten aikaansaaminen edel-
lyttdd yhteistd tilannekuvaa toiminnan suunnasta, huolellista
arvonluonnin prosessien analyysid sekd uusiutumisen mah-
dollistavaa ja henkil6stod energisoivaa vaikuttavuuden joh-
tamis- ja kehittdmistyotd. Kehittdiminen muuttuu konkreetti-
siksi toimenpiteiksi toimijoiden vuorovaikutuksessa. Arjen
toiminnassa luodaan yhteisté tulkintaa tuottavuudesta, talou-
dellisuudesta ja vaikuttavuudesta sekd pohjaa niin yksildiden,
organisaatioiden kuin koko palvelujérjestelmédn oppimiselle
ja kehittymiselle.

Kolmas viestimme on kriittinen suhtautuminen sote-palve-
lujen kehittdmistd ohjaaviin késitteisiin ja ndiden monitul-
kintaisuuteen. Esittelemdmme tuloksellisuuskehys toivotta-
vasti tarjoaa tdhdn vilineitd. Sote-palvelujen kehittdmisessa
vaikuttavuus ja tuottavuus ovat “taikasanoja”, jotka voidaan
ymmaértdd monin eri tavoin ja joita on vaikea vastustaa. Sil-
14, miten hyvinvointipoliittiset ja strategiset tavoitteet sanoi-
tetaan, on merkitystd sithen, miten julkisen toiminnan joh-
tamisongelma perustellaan ja millainen ratkaisuavaruus sen
seurauksena hahmottuu. Kun puhumme esimerkiksi vaikutta-
vuudesta, se voi auttaa sote-kehittdjid siirtdmiédn katsetta pa-
nos-tuotossuhteesta myds asiakkaan ja yhteiskunnan kannalta
keskeisiin ndkokulmiin. Vaikuttavuuden tavoite jad kuitenkin
pelkéksi poliittiseksi retoriikaksi, jos kaikki toimijat tulkitse-
vat sitd eri tavoin, eivitka etsi yhdessé uusia ja aiempaa vai-
kuttavampia tapoja toimia.

Sote-palveluissa tuloksellisuuden parantaminen jdi helposti
yleisen tason tavoitteeksi, jos ei tarkenneta, mitd palvelujér-
jestelmin ongelmaa ollaan ensisijaisesti ratkaisemassa. Esi-
merkiksi, mitd tuottavuus tarkoittaa palvelujen organisoinnin,
johtamisen tai henkildston osaamisen kannalta tai millaisiin
olettamuksiin ja keinoihin vaikuttavuuden parantumisen tuli-
si perustua ja millaisia vaikutuksia ndilld 1dhtoolettamuksilla
on asiakkaiden palvelutarpeisiin vastaamiseen. Hyvilld joh-
tamisella voidaan henkildstod osallistaen rakentaa yhteista ti-
lannekuvaa, mutta se edellyttdd mahdollisuuksia, tilaa ja foo-
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rumeita kdyda dialogia siitd, mitd vaikuttava toiminta meille
kullekin tarkoittaa. Yhteinen tiedonmuodostus ja osallisuus
lisdavat tydmotivaatiota, mutta myos yhteistd ymmarrysta sii-
td, missd mennddn ja mihin pitdisi padstd. Arjen toimijoiden
nikemykset ja kokemukset tarvitaan osaksi tuloksellisuuden
johtamista. Tama toimii myds toisinpdin; kustannustietoisuu-
den ja avoimuuden lisddminen viestivét henkilostolle luot-
tamusta ja arvostusta, ja vaikuttavat monella tavalla siihen,
missd organisaatiossa menndén. Pienilld jutuilla on vélid.

Bititci, U.S., Bourne, M., (Farris) Cross, J.A., Nudurupati, S.S. &
Sang, K. (2018). Editorial: Towards a theoretical foundation for
performance measurement and management. International Journal
of Management Reviews, 20(3), 653-660.

Brunsson, N. (1989). The organization of hypocrisy: talk, decisions
and actions in organizations. Chichester: John Wiley & Sons.

Bouckaert, G. & Halligan, J. (2008). Managing performance:
International comparisons. London: Routledge.

Etzioni, A. (1964). Modern organizations. Englewood Cliffs (N.J.):
Prentice-Hall.

Gronroos, C. & Ojasalo, K., (2004). Service productivity: Towards
a conceptualization of the transformation of inputs into economic
results in services. Journal of Business Research, 57(4), 414-423.

Jéadskeldinen, A., Laihonen, H. & Lonnqvist, A. (2014). Distinctive
features of service performance measurement. Journal of Operations
and Production Management, 34(12), 1466—1486.

Kokko, P. & Kork, A-A. (2021). Value-based healthcare logics
and their implications for Nordic health policies. Health Services
Management Research, 34(1), 3—12.

Kork, A-A (2018). Terveydenhuollon asiakasladhtoista kehittamista
ja kustannusten hallintaa on vaikea toteuttaa samanaikaisesti.
Yhteiskuntapolitiikka, 83(2), 215-220.

Kork, A-A. (2016). Asiakasresponsiivisuudella tehokkuutta
julkisiin palveluihin? Terveyskioski perusterveydenhuollon
kehittdmisinstrumenttina. Acta Universitatis Tamperensis 2237,
Tampereen yliopisto.

Kork, A-A, Manttéri, P. & Vakkuri, J. (2015). Complexities of
productivity policies in the Finnish public sector: knowing how to
do more with less? Financial Accountability & Management, 31(4),
395-414.

Kroll, A. (2015). Drivers of performance information use:
Systematic literature review and directions for future research.
Public Performance & Management Review, 38(3), 459-486.

Kapyla, J., Jadskeldinen, A., Seppénen, S. K., Vuolle, M. &
Lonngvist, A. (2008). Tuottavuuden kehittdminen Suomessa:
haasteet ja tutkimustarpeet. Tyosuojelurahaston selvityksia 1.
Tampere: Tampereen teknillinen yliopisto.

Laihonen, H., Kork, A-A. Lunkka, N., Sinervo, L-M., Sillanpaa,
V., Kokko, P. & Hyviérinen, J. (2024). Vaikuttavuuden
johtamisen mekanismit — ldhtokohtia ja edellytyksid
hyvinvointialueille. Sosiaalildéketieteellinen aikakauslehti, 61(1),
75-92.

Lumijérvi, I. & Jylhénsaari, J. (1999). Laatujohtaminen ja julkinen
sektori. Laadun ja tuloksellisuuden tasapaino johtamishaasteena.
Helsinki: Gaudeamus

Lonnqvist, A. & Laihonen, H. (2012). Welfare service system
productivity: the concept and its application. International Journal
of Productivity and Performance Management, 61(2), 128—141.

Lonnqvist, A. (2011). Hyvinvointipalveluiden tuottavuus — kohti
jérjestelmétason mittaamista ja johtamista. Teoksessa H. Jalonen,
K. Aarva, P. Juntunen, H. Laihonen, I. Laitinen & A. Lonnqvist
(toim.), Arvoverkkoa kokemassa — saaliina tuottavuutta ja
innovaatioita. Acta nro 226, Kuntaliitto.

Onko vaikuttavuudesta tullut synonyymi sote-palvelujen tuottavuuden parantamiseksi?


http://www.emeraldinsight.com/doi/full/10.1108/17410401211194644
http://www.emeraldinsight.com/doi/full/10.1108/17410401211194644

Malmivaara, A. (2022). Vaikuttavuus sosiaali- ja terveyshuollossa.
Helsinki: Kustannus Oy Duodecim.

Meklin, P., Rajala, T., Sinervo, L.-M. & Vakkuri, J. (2009). Kunta
hyvinvointipalvelujen jirjestdjin - rajallisten voimavarojen
tehokkaan hallinnan ongelma. Teoksessa 1. Karppi & L.-M. Sinervo
(toim.), Governance: uuden hallintatavan jasentyminen (ss. 237—
277). Tampereen yliopisto. Kauppa- ja hallintotieteiden tiedekunta.
Hallintotieteiden keskus.

Meklin, P. (2009). Muuttuuko mikddn? Tuloksellisuuden késitteen
monitulkintaisuus julkishallinnossa. Teoksessa J. Vakkuri (toim.),
Paras mahdollinen julkishallinto? Tehokkuuden monet tulkinnat (ss.
31-50). Helsinki: Gaudeamus.

Paananen, H., Jantti, A., Haveri, A., Sinervo, L. M. & Sinkkonen, J.
(2024). Havaintoja hyvinvointialueiden toiminnan kdynnistymisestd
ja suhteesta kuntiin: HALKO-hankkeen véliraportti. Saatavilla:
http://urn.fif URN:ISBN:978-952-383-235-0

Pakarinen, T. (2009). Henkildstojohtaminen ja tuottavuus
kunnallisissa palveluissa. Talous & yhteiskunta, 37(4), 38—44.

Paronen, E., Mdki-Opas, T. & Lammintakanen, J. (2022).
Vaikuttavuuden arviointi ja johtaminen julkisissa palveluissa.
Teoksessa A. Jantti, A-A. Kork, K. Kurkela, U. Leponiemi,
H. Paananen, L-M. Sinervo & S. Tuurnas (toim.). Hallinnon
tutkimuksen tulevaisuus (ss. 175-196). Tampere: Vastapaino.

Pfeffer, J. & Sutton, R. 1. (2000). The knowing-doing gap: How
smart companies turn knowledge into action. Harvard Business
Press.

Pitkédnen, L., Torkki, P. & Tolkki, H., ym. (2020). Reittiopas
vaikuttavuuteen: Vaikuttavuusperustainen ohjaus sote-

ja tyollisyyspalveluissa. Valtioneuvoston selvitys- ja
tutkimustoiminnan julkaisusarja 1.

Pollitt, C. (2006). Performance information for democracy: The
missing link? Evaluation, 12(1), 38-55.

Rajala, T. (2020). Use and non-use of performance information
in the public sector: Scratching beneath the surface. Tampere
University Dissertations 343. Tampere University, Tampere.

Sillanpda, V., Kork, A-A., Laihonen, H. & Linna, P. (2023). Kolme
lahestymistapaa sosiaali- ja terveydenhuollon tutkimus-, kehitys- ja
innovaatiotoiminnan vaikuttavuuden mittaamiseen. Teoksessa P. H.
Rannisto, U. Leponiemi, N. Nordling & J. Kolehmainen (toim.),
Sosiaali- ja terveysalan innovaatioekosysteemit, (ss. 115-136).
Tampere University Press.

Sinervo, L.-M. (2011). Kunnan talouden tasapaino
monitulkintaisena ilmiona. Tampere: Tampereen yliopisto. Acta
Universitatis Tamperensis 1628.

Sinervo, L-M. & Laihonen, H. (2024). New development:
Public managers between a rock and a hard place — Social-
financial sustainability in local government, Public Money &
Management, 44(6), 559-564.

Torkki, P., Méki-Opas, T., Vanhala, A., Auvinen, T., Aarnio,

E., Pitkdnen, L., Linnosmaa, I., Leskeld, R-L., Paronen, E.,
Malmivaara, A., Lammintakanen, J., Martikainen, J. & Heiskanen,
J. (2021). Vaikuttavuuden vuosikymmentd rakentamassa:
Kansallinen sosiaali- ja terveydenhuollon vaikuttavuuskeskus
-selvitys. Helsingin yliopisto ja Itd-Suomen yliopisto.

Uusi-Rauva, E. (toim.) (1996). Tuottavuus — mittaa ja menesty. 2.
painos. Helsinki: TT-Kustannustieto Oy.

Valtioneuvosto (2023). Tieto hyvinvointialueiden palvelujen
vaikuttavuudesta tukee alueiden ohjausta. Saatavilla: https://
valtioneuvosto.fi/-/10623/tieto-hyvinvointialueiden-palvelujen-
vaikuttavuudesta-tukee-alueiden-ohjausta.

Valtioneuvosto (2024). Pddministerin ilmoitus sosiaali- ja
terveyspalveluista ja hyvinvointialueiden tilanteesta. 22.10.2024.
https://valtioneuvosto.fi/-/paaministerin-ilmoitus-sosiaali-ja-
terveyspalveluista-ja-hyvinvointialueiden-tilanteesta-22.10.2024.

Valtiovarainministerié (VM) (2011). Toimintaympéristd muuttuu
— Keinoja kuntien ja kuntayhtymien tuottavuuden parantamiseksi.
Juvenes Print, Tampereen Y liopistopaino Oy.

Valtiovarainministerié (VM) (2020). Julkisen sektorin tuottavuus.
Raportti 19.8.2020. VM 2020.

Onko vaikuttavuudesta tullut synonyymi sote-palvelujen tuottavuuden parantamiseksi?

Valtiovarainministerié (VM) (2023). Niukat resurssit ja

kasvava palvelutarve — vihemmaélld enemmén, mutta enemmén
mitd? Valtiovarainministerion Kustannusvaikuttavuuden
osaamiskeskuksen asiantuntijoiden kolumni (Aejmelacus, R.,
Matinheikki, J. & Pitkédnen, L. 16.10.2023. https://vm.fi/-/niukat-
resurssit-ja-kasvava-palvelutarve-vahemmalla-enemman.-mutta-
enemman-mita.

Valtiontalouden tarkastusvirasto (VTV) (2010). Tuottavuusohjelman
valmistelu ja johtaminen. Valtiontalouden tarkastusviraston
tuloksellisuustarkastuskertomukset 207. Helsinki. VTV 2010.

Vakkuri, J. (2009). Julkisen sektorin tehokkuus monitulkintaisena
ongelmana — kisitteet ja lahestymistavat. Teoksessa J. Vakkuri
(toim.), Paras mahdollinen julkishallinto? Tehokkuuden monet
tulkinnat, (ss. 11-30). Helsinki: Gaudeamus.

Van Dooren, W. (2011). Better performance management. Public
Performance & Management Review, 34(3), 420-433.

Van Dooren, W. & Van de Walle, S. (2008). Performance
information in the public sector: How it is used? Basingstoke:
Palgrave.

Yle (2024a). Ministeri Ikonen: Valtio ottaa kuusi hyvinvointialuetta
tarkempaan ohjaukseen. 24.9.2024. https://yle.fi/a/74-20113545.

Yle (2024b). Hyvinvointialueen sidstdissd tdndédn yksi kohtalon
hetkistd: Sally Leskinen on vildyttédnyt jopa eroa. 16.10.2024.
https://yle.fi/a/74-20117457.

Yle (2024c¢). Hyvinvointialueiden kurinpalautus alkaa,
osallistuminen vapaaehtoista.10.10.2024. https://yle.fi/a/74-
20116865.

Yle (2024d). Hyvinvointialueet kommentoivat valtion syyniin
joutumista: ”Tuli puun takaa”. 24.9.2024. https://yle.fi/a/74-
20113701.

on sosiaali- ja terveyshallintotieteen pro-
fessori Itd-Suomen yliopistossa. Hdnen tutkimus- ja opetustee-
mansa liittyvdt erityisesti tietojohtamisen ja tuloksellisuuden
johtamisen kysymyksiin. Laihosella on yli 20 vuoden kokemus
ndiden teemojen tutkimuksesta, opetuksesta ja kehittdmisestd.

HTT, toimii sosiaali- ja terveyshal-
lintotieteen apulaisprofessorina Vaasan yliopiston johtamisen
Vksikossd. Hdnen tutkimusintresseihinsd kuuluvat julkinen
pddtoksenteko, sosiaali- ja terveyspalvelujen vaikuttavuus
sekd uudistamispolititkan dynamiikat. Tdlld hetkelld hén tutkii
vaikuttavuuden johtamista hyvinvointialueilla ja institutionaa-
lisen muutosta julkisten palvelujen uudistamisessa. Hdn on
tyoskennellyt 15 vuotta erilaisissa tutkimus-, arviointi- ja kehit-
tamishankkeissa, joiden teemat kytkeytyvit julkisten palvelujen
johtamiseen ja tuloksellisuuden arviointiin, terveydenhuollon
arvonluontiin, ja pddtoksenteon vuorovaikutukseen.

HTT, on julkisen talousjohtamisen
vliopistonlehtori Tampereen yliopistossa ja hyvinvointitalouden
Jjohtamisen dosentti Itd-Suomen yliopistossa. Lotta-Marian
tutkimusteemat kytkeytyvdt kestdvddn, vaikuttavaan ja osallistu-
vaan julkishallintoon. Lotta-Marialla on yli 15 vuoden kokemus
erilaisista opetuksen, tutkimuksen ja kehittimisen tehtavistd.
Tdlld hetkelld Lotta-Maria toimii vastuullisena johtajana TieDi-
hankkeessa, jossa tarkastellaan julkista johtamista dialogisesta
ndkokulmasta osana sosiaalisesti ja taloudellisesti kestdvin
kunnan rakentamista.
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Anssi Tuulenmaki

Asiantuntija, asian tunnustelija ja

asian tunteilija

Artikkeli pohdiskelee kasvun edellytyksia ja esteita. Kirjoituksessa tuodaan esiin, ettd kasvu on usein ajatus-
maailmatasoinen kysymys. Kasvu vaatisi paitsi yksildtason ajattelun muutoksia, myds uusia tydkaluja, kuten
kokeilemista, sekd uusia rakenteita, joilla kasvun vaatima aika ja rytmi mahdollistuisi ja kasvun vaatima tunne-

energia, innostus, paasisi esiin.

kasvu, innostus, kokeileminen, leikkisyys

Suomen kansantalous ei kasva, koska yritykset eivit kasva. Jos
emme kasva, niin tosiasiallisesti kutistumme, koska kustan-
nuksilla on taipumusta nousta joka tapauksessa. Jopa elakeyh-
tididen johto néyttdd olevan huolissaan siité, voiko eldkevaroja
sijoittaa jatkossa Suomeen (HS, 2024). Liiketoiminta on liiket-
td ja toimintaa, joka perustuu asiakkaan haluun saavuttaa jotain
ja yrityksen kykyyn auttaa timén pddméardn saavuttamisessa.
Koska suomalaiset yritykset eivét kasva, niin tarkoittaako se,
ettd maailman ongelmat on jo ratkaistu? Juuri koskaan aiem-
min ei ole ollut ndin kiinnostavia ja pakottavia ongelmia rat-
kaistavaksi kuin mitd nykyaén on. Koskaan ei ole ollut tarjolla
niin paljon uutta teknologiaa ja uusia mahdollisuuksia ratkaista
ongelmia kuin nyt on. Tété taustaa vasten tuntuu uskomatto-
malta, ettd suomalaiset suuryritykset eivit kasva.

Asiakkaan puolesta ratkaistavien ongelmien ja ratkaisujen
puuttuminen ei ole kasvun esteend. Viitén, ettd kasvamatto-
muus on ajatusmaailmatasoinen kysymys, joka on sittemmin
institutionalisoitu moniin rakenteisiin. Kasvamattomuus on
siis varmistettu monissa rakenteissa. Juhlapuheissa ja poli-
titkkkakirjauksissa esitetddn halu kasvaa, mutta haluammeko
sitd oikeasti? Jarjestimme joitain vuosia sitten erdélle valti-
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onyhtidlle ideakilpailun, jossa henkilokunta sai esittdd omia
ajatuksiaan ratkaistavista ongelmista ja ratkaisuideoista. Kun
tyontekijdt olivat tuottaneet ideoitaan, johtaja sanoi, ettd “ker-
tokaa nyt ketkd taalla niitd ideoita esittdvit, niin tieddmme,
kenelld on liian véhén t5itd”. Kova on kiire pitdd kaikki ennal-
laan! Eikd yritys ole senkédén jilkeen kasvanut.

Olemmeko ratkaisemassa riittavan
hyvia ongelmia?

Jos yritysten jostain pitdisi kilpailla, niin siitd, kenelld on pa-
ras ongelma ratkaistavana. Kasvavat yritykset ratkovat ongel-
mia, joiden ratkaisemiselle on kasvava kysyntd. Jos haluaa
tulla isoksi, on uskallettava ratkaista isoja ongelmia. Esimer-
kiksi Google yrittdd “jarjestdd kaiken maailman tiedon hel-
posti saavutettavaan muotoon” (Google, 2024). Timi on
kiinnostava ongelma, jossa riittdd tehtdvad vuosikymmenik-
si! Yrityksen nimikin on nykyddn Alphabet, aakkoset, koska
se on perustanut niin monta yritystd eri kasvuaihioiden ym-
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parille; hakukone on vain yksi monista. Suomessa yritim-
me saada edes oman organisaatiomme - jonkun toisen kehit-
tdmit - tietojirjestelmét toimimaan. Tesla on ratkaisemassa
ainakin liikenteen séhkdistimisen, energian varastoimisen,
avaruusliikenteen, autonomisen liikenteen ja arkisten apuro-
bottien ongelmia. Ndma ovat biljoonien eurojen kysymyksia,
jotka tulevat vaikuttamaan koko ihmiskunnan tulevaisuuteen.
Amazonin perustaja ja pitkdaikainen toimitusjohtaja Jeff Be-
zos valittiin Harvard Business Review:n (HBR, 2013) toi-
mesta parhaaksi toimitusjohtajaksi vuonna 2012. Amazon pe-
rustettiin vuonna 1997. Vuonna 2012 sen markkina-arvo oli
kasvanut 111 miljardiin dollariin. Nyt syksylld 2024 mark-
kina-arvo on ldhes 2 biljoonaa, eli 2000 miljardia, kasvu on
keskimdérin ollut 27 vuoden aikana yli 70 miljardia vuodes-
sa! Bezoksen mielestd Amazonin kasvu perustuu kolmeen si-
nénsd yksinkertaiseen periaatteeseen (Startup Archive, 2023):
Amazon on 1) aidosti asiakasorientoitunut, 2) pitkalld aikava-
lilld ja 3) pyrkii aidosti keksimdédn uutta. Valitettavan usein
yritykset nimenomaan ovat teknologia- tai kilpailijaorientoi-
tuneita, toimitusjohtajien palkkauksesta ja ohjausjérjestelmis-
td ldhtien kvartaaliorientoituneita, pikavoittoja hakevia, seké
pyrkivit pikemminkin kopioimaan jonkun toisen tekemdd
kuin keksimaéén itse.

Otetaan esimerkki suomalaisen liike-eldaméan huipulta. Kuten
tieddimme, Nokia osti suuruuden aikanaan omia osakkeitaan
19 miljardilla eurolla (Tivi, 2012). Yritys paatti mitdtoida va-
paaehtoisesti omia osakkeitaan tuolla summalla, jotta hetkel-
lisesti saatiin jéljelle jadneiden osakkeiden arvo nousemaan.
Oltiinko tdssd ratkaisemassa asiakkaan ongelmia pitkalld
aikavililld vai osakkeenomistajan lyhytaikaisia ongelmia?
Kyse ei ole todellisesta kasvusta, pikemminkin pdinvastoin.
Kuvitellaanpa hetki: olisiko enemmén kasvua syntynyt, jos
19 000 start-up yritykselle olisi annettu miljoona euroa kas-
vuun? Tai 19 megaongelmalle olisi annettu miljardi? Nokian
valinta oli polttaa kyseinen rahasumma, koska se ilmeises-
ti auttoi “yhdistdméin ihmisid/ connecting people”. Sittem-
min koko kédnnykkébisnes jouduttiin myyméan ja muutkin
’ronsyt” karsimalla paadyttiin fokusoimaan uuden sukupol-
ven verkkoteknologiaan. Mitis sitten, jos teknologialle ei ole-
kaan kysyntdd? Teknologia ei ole pddmadrd itsessddn, vaan
se on keino. Kun katsoo Nokian pari vuotta sitten julkaistua
strategiaa (Nokia, 2023), sielld puhutaan markkinaosuuden
kasvattamisesta, portfolion hallinnoimisesta, bisneksen var-
mistamisesta, uusien bisnesmallien rakentamisesta, teknolo-
giaosaamisesta, ja kilpailuedun kehittdmisestd. Ndama ovat
Nokian sisdisen maailman asioita, Nokian omia ongelmia ja
tarpeita. Mitd asiakkaan ja ithmiskunnan ongelmaa Nokia itse
asiassa on ratkaisemassa?

Suunnittelemalla ennalta valmiiksi
vai kokeilemalla kehittaen?

Suomi on asiantuntijoiden luvattu maa. Asiantuntijoita arvos-
tetaan, koska he tuntevat asian. Asiantuntijan oletetaan tie-
tavin asian niin hyvin, ettei hén tee virheitd. Tdma on raskas
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taakka kantaa, erityisesti jos on innovaatiotoiminnan, kasvun,
uuden luomisen asiantuntija. Uusi on aina epdvarmaa. Jos
vaadimme uuden luomisessa ehdotonta varmuutta, uusi jaa
luomatta.

Hieman yksinkertaistaen voidaan todeta, ettd uusia asioita
voidaan viedd ideatasolta toteutukseen kahdella tavalla: suun-
nittelemalla ja kokeilemalla. ”Suunnittelulla” tarkoitetaan la-
hestymisti, jossa uuteen asiaan liittyva epdvarmuus pyritddn
poistamaan tyopoydaltd ja/tai neuvotteluhuoneesta kisin ta-
pahtuvalla ajatusty6lld (suunnittelulla). Portti-vaihe -proses-
simalli (Stage-Gate, Cooper, 1990), jonka muunnos 18ytyy
lahes jokaisen yrityksen tuotekehitysprosesseista, on tdiméin
ajattelun ilmentymé, samoin budjetointi ja EU-hankkeet.
Suunnittelu on erinomainen ldhestymistapa silloin kun asiaan
liittyvdt muuttujat ovat tiedossa. Esimerkiksi silta voidaan ja
kannattaa suunnitella, kun vain tiedetddn, mistd materiaalista
silta tehddén, paljonko sen kantavuuden pitdd olla ja kuinka
pitka silta pitdd saada aikaiseksi. Loppu on matematiikkaa ja
fysiikkaa, jossa kaavat ja muuttujat ovat tiedossa, seké raken-
tamisen projektiosaamista, jossa siindkin voidaan etukdteen
tarkasti arvioida eri tyovaiheiden sisélto, resurssitarve ja kes-
to. Tyypillisesti ensin suunnitellaan kokonaisuus, sitten ala-
kohdat ja sitten alakohtien alakohdat. Toteutus seuraa huolel-
lista suunnitteluvaihetta, eiké toteutuksen aikana tyypillisesti
haluta tehdd suunnitelmaan muutoksia, koska kaikki muutok-
set suunnitelmaan uhkaavat ennalta sovittua budjettia, mene-
telmid, toteutusaikataulua ja vastuita.

”Kokeileminen” puolestaan tarkoittaa ldhestymistapaa, jos-
sa asiaan liittyvd epdvarmuus pyritddn poistamaan kokemalla
ilmidtd jotenkin, reflektoimalla kokemusta ja tekemailld jat-
kotoimenpiteet tdimén ilmidstd saadun reaalisen palautteen ja
kokemuksen pohjalta (Ries, 2011; Tuulenmaiki, 2022). Tama
lahestymistapa on erityisen sopiva tilanteisiin, johon liittyy
paljon uutuutta, epavarmuutta, kontekstista riippuvia asioita,
eli tilanteisiin, joissa muuttujat eivét ole etukéteen tiedossa.
Esimerkiksi vaikuttaminen ihmisten toimintaan ja kayttdy-
tymiseen on ldhtokohtaisesti epdvarma ilmid. Innostusta ei
voi pédttdd etukdteen irrallaan niistd henkil6istd, joiden ha-
luttaisiin innostuvan. Kokonaisuutta ei voi suunnitella, kos-
ka kokonaisuus ei ole ldht6tilanteessa tiedossa, edetdédn siis
yksityiskohdista kohti kokonaisuutta, ei pdinvastoin. Muuttu-
jat ja niiden yksityiskohdat, samoin kuin etenemistapa, kay-
tettdvit menetelmét, budjetit, kestot, vastuut jne. selvidvit,
kun epdvarmuutta saadaan poistettua kokeiluista saatavan
palautteen pohjalta. Eteneminen on iteroivaa, voidaan pala-
ta myds taaksepdin tehtyihin alkuopetuksiin, muuttaa niitd ja
edetd uudestaan. Kokonaisuutta voidaan pienentdd, suurentaa
tai laadullisesti muuttaa saadun palautteen pohjalta. Kokeilut
synnyttdvit kokonaissuunnitelman. Olennaista on synnyttia
validoitua oppimista ja siten poistaa epdvarmuutta, ei niin-
kédn osua oikeaan heti ensimmdiselld yrittdimalld. Kokeilu
tulisi ndhdé oppimisen vélineend, askeleena kohti ratkaisua,
asiana, jonka oletetaan joltain osin “epdonnistuvan”. Kun ko-
keiluja on tehty riittdvasti, epdvarmuus poistettu ja muuttujat
ovat tiedossa, voidaan siirtyd pilotointiin, toteuttamiseen olet-
taen, ettd asia toimii, “onnistuu”.
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Nyt takaisin véitteeseeni, ettd kasvamattomuus on ajatusmaa-
ilmatasoinen kysymys. Oman 25-vuotisen innovaatiokoke-
mukseni pohjalta sanoisin ehké isoimmaksi yksittdiseksi es-
teeksi kasvulle sen, ettd koulutetut, fiksut ihmiset menevit
automaattisesti pilotointimoodiin, eli ettd uuden asian pitdisi
ensimmdiselld kerralla toimia kokonaan ja kaikille. Ja koska
tdtd varmuutta ei saada ajatuksellisesti suunniteltua, asiassa ei
edetd. Tai, toinen, yhtd vaarallinen asia uuden kehittamisel-
le on, ettd asia sitten kuitenkin pilotoidaan aivan liian isosti
jo ensimmaiselld kerralla, ja auta armias, jos se ei sitten toi-
mikaan. Syylliset etsitddn, rankaistaan, hanke laitetaan mappi
6:hon ja kukaan ei oppinut mitddn muuta kuin sen, ettd uut-
ta ei kannata ldhted tekemddn. Tamé on masennekasvatusta,
myrkkya innostukselle.

Pitéisi osata tehdd pienid, rajattuja kokeiluja ja ajatella niitd
nopean oppimisen vélineind. Metallia ei kannata 18hted tyos-
tdiméan puutydkaluilla, samoin epdvarmuutta ei pitdisi lahted
poistamaan pelkéstddn suunnittelemalla. Kuntasektorin tule-
vaisuus, kansakunnan hoitosuhde, sotekustannukset, vihred
siirtymd, kasvuyritykset — kaikki ndméd vaativat kokonaan
uusia tulokulmia ja ratkaisumalleja. Kaikki uusi on aluksi
pientd, epdselvéd ja epdvarmaa. Tarvitsisimme asiantuntijoi-
den liséksi tdhdn maahan paljon uusia asian tunnustelijoita.
Meidén on uskallettava mennd tutuista asioista uusien, epé-
varmojen, vain tunnustellen saavutettavien asioiden luokse,
koska ndissé aidosti uusissa asioissa on enemman uudistami-
sen potentiaalia kuin tutuissa ja turvallisissa. Epdavarmuutta ei
pidé pelétd, vaan mennd aktiivisesti sitd kohti. Pilotointimoo-
dista on paistidvd kokeilumoodiin. Asioita pitdd pyrkid sel-
keyttdmaan, ei 10ytdmadn tdydellistd varmuutta. Kuten erds
filosofi on todennut: “Jos etsii suurempaa selvyyttd, sitd voi
aina saada hieman lisdd. Mutta jos tahtoo varmuutta, jad aina
vajaaksi” (Baggini, 2023).

Kasvamisen vai yllapitdmisen
rytmi?

Peruskoulun ja lukion ldpikdynyt henkild oppii varmuudella
ainakin yhden asian: asioista voi innostua 45-60 minuuttia
kerrallaan. Koko koulutus on organisoitu lyhyiden “oppitun-
tien” varaan, joita on pdivdssd noin 6-7. Noin kolmekym-
mentéd toistuvuutta viikossa. Kun tdméd mylly on jauhanut
kaksitoista vuotta pdivdstd toiseen, tunnista toiseen, tuhansia
kertoja, on selvéd, ettd ihminen oppii tdmén rytmin. Asioita
on niin paljon, ettd tyhmempikin oppii meneméén siitd mis-
td aita on matalin, eli optimoimaan miten vahimmalla tyol-
14 saa suurin piirtein sen numeron, jota tarvitaan padstikseen
seuraavalle tasolle tdssd koulutustehtaassa. Yliopistojakin ke-
hotetaan koko ajan ohjaamaan oppilaita nopeaan valmistu-
miseen. Vaikka vdiarddn ammattiin, kunhan teet sen nopeas-
ti. Ja kun otetaan vield uudelleenkoulutusrahatkin pois, niin
saadaan varmasti kiireessd tehdyt valinnat eldmanmittaisiksi.
Sama rytmi jatkuu sitten tydeldmaéssékin: pdivdt ovat tdynnd
noin tunnin mittaisia palavereita. Tunnissa mikdén maailman
ongelma ei ratkea, tunnin aikana emme ehdi syventyi yhtdin
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mihinkéan. Ty0 tekijddnsa opettaa: tekijd oppii nopeasti, mika
on pienin mahdollinen tydpanos, jolla késiteltdvan asian saa
nitkahtamaan seuraavaan palaveriin asti. Jokainen viitoskir-
jaa kirjoittanut tietdd, ettd tunnissa ehtii juuri ja juuri asettua
kysymysten ja tietomassojen ddrelle. Vaatii useita tunteja kes-
kittynyttd aikaa, ettd asettumisen jdlkeen ehtii ajatella asiaa
eteenpdin ja tuottaa jarkevaa tekstid ajatuksista. Jos yrityksesi
ei kasva, syy voi olla se, ettd teilld ei ole aikaa kasvaa. Kasva-
misen rytmi on erilainen kuin ylldpitdmisen rytmi. Mitd ko-
vempi on kiire tdyttdd timédn kvartaaliin inkrementaaliset kas-
vutavoitteet, sen vahdisempad on todellinen, pitkdn aikavélin
kasvu. Kysyn toiston uhallakin, ettd halutaanko yrityksissa
oikeasti kasvaa?

Eris ystavéni piirteli koko kouluikdnsé kouluvihkoihin venei-
td — enkd puhu “kirkkoveneistd” — ja sai kuulla tistd monelta
opettajalta toruvasti. Nykyéddn ystdvani on venesuunnittelija.
Se on ollut hdnen intohimonsa selvésti jo kauan, koulu vain
ei osannut mitenkddn hyodyntdd titd intohimoa, pdinvastoin.
Thmisié ei pitdisi opettaa minimoimaan panostaan, vaan maksi-
moimaan. Enté jos koulun ja tyopaikkojen tirkein tehtdva oli-
si saada ihminen innostumaan, 10ytdméan intohimonsa ja kes-
kittymaéan siihen? Intohimon takia ystdvéni on omalla ajallaan
opetellut esimerkiksi 3D-mallintamista jne. On hieno ajatus
tarjota kaikille samanlaiset mahdollisuudet, mutta sen ei pitdisi
tarkoittaa sitd, ettd kaikista pitdd tulla samanlaisia, samalla ryt-
milld toimivia. Jatkossa tekodly, automatiikka, robotit tulevat
hoitamaan léhes kaikki toistuvat tehtdvit — thmisen rooli on ni-
menomaan keksid, méaritella uudestaan, keksid uusia tulokul-
mia — kaikkien ndiden peruskdyttévoimana on innostuminen.

Tunne kannattaa ajatella energiana

Uuden luominen, kasvu, vaatii paljon energiaa. Kyse ei ole
niinkddn fyysisestd energiasta, jota kaikille suomalaisille
tyossédkdyville varmasti on riittdvasti tarjolla. Kyse on jostain
muusta energiasta — tunne-energiasta! Tunne kannattaa aja-
tella nimenomaan energiana. Energia on jokaisen organisaa-
tion liikkeelle saava ja liikkeessd pitdvd voima, sen pitdisi si-
ten olla kaikkien prosessien ja informaatiovirtojen ytimessa.
Tunne, tuo vaaleanpunainen hotto, joka ei suoraan ndy taulu-
koiden tai taseiden miltddn riviltd, on kaikkien numeroiden
takana. Jos joku tdissd innostuu jostain, niin ettd kadet téri-
sevét (milloin muuten viimeksi on kdynyt niin?), niin yleen-
sd rakenteemme ja prosessimme ovat sellaisia, ettd noin kah-
den kuukauden péaéstd on joku portfoliojohtoryhmad, jolle voi
mennd esittelemddn ideaa — jossa kaikki voivat sanoa ei ja
vilissd on satoja muita palavereita. Toimintaa ei ole organi-
soitu innostuksen ympidrille, vaan nykyisen toimintatavan yl-
lapitdmisen ympdrille. Itse asiassa monet rakenteet olettavat,
ettd innostusta on joka tapauksessa ylen méirin tarjolla, sitd
voidaan tuhlata esimerkiksi kaikenlaisten hallinnon vaatimi-
en asioiden tekemiseen. Reaalimaailman esimerkit osoitta-
vat, ettd nimenomaan innostuksesta on valtava pula. Innostus
on harvinaisin ja kallisarvoisin voimavara mitd 10ytyy, mut-
ta emme suhtaudu siithen niin. Prosessien syvin olemus on
poistaa kielteiset poikkeamat, siksihén innostunutkin joutuu
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tayttdmain erilaisia ennalta maarattyjd kaavakkeita, ettei vain
innostuksissaan aiheuttaisi hairiotd. Ongelmana on se, ettd
prosesseilla usein samalla poistetaan positiivisen poikkeaman
mahdollisuus. Késid téristdville innostukselle ei taida olla
ennalta madrdttyd prosessia tarjolla. Kasvu on nimenomaan
mydnteinen poikkeama — haluammeko sitd todella? Jos halu-
amme kasvaa, tunne-energia, sen vaaliminen ja kasvattami-
nen, on otettava keskeiseksi ajuriksi.

Ajattele hetki Popedaa. Siis tuota keski-ikdisten dijien bandia,
jonka biisien syvin olemus on “uu-beibi-uu” tasoa; “kuka vei
porstuasta porkat, voi sian sorkat”! Tdmihén on aivan kuraa.
Ja silti, Popeda on saanut stadionin tiyteen ihmisid vatkaa-
maan lanteitaan tdmén ei-mitenkddn-rakettitieteen ympéril-
le, mukaan lukien allekirjoittaneen tekniikan tohtorin. Olen
varma, ettd teiddn organisaationne strategia on jarkevampi ja
ehka jopa tarkedmpi kuin kaikki Popedan biisit yhteensa. Sil-
ti, olen yhtd lailla varma, ettd ette saa stadionia tdyteen ih-
misid tanssimaan oman strategianne tahtiin — ette edes omia
tyontekijoitdnne! Syy on se, ettd typaikan asioita ei ajatel-
la yhti tosissaan energian kautta, kuin mitd esimerkiksi mu-
siikissa tai urheilussa asiat tehdddn. ’Pitkd kuuma kesd — ja
md aion eldd sen...!” Tdssd Popeda on energian, elinvoiman
ja tulevaisuususkon ytimessa! Ottakaamme siis mallia niiltd
toimialoilta, jotka tunne-energiaa kiistatta osaavat hyodyntaa.
Asiantuntijoiden ja asian tunnustelijoiden lisdksi tarvitsemme
kipedsti asian tunteilijoita tdnne kylmédén pohjoiseen.

Tyo pitda ottaa niin tosissaan, etta
se menee valilla leikiksi

Riikonen (2013) véittdd mainiossa kirjassaan, ettd “harras-
tukset, leikki ja taide ovat siirtymissd tydeldmén ja tyShy-
vinvoinnin ytimeen”, koska “tuotanto muuttuu jatkuvasti pal-
velu-, merkitys-, ja eldmyspainotteisemmaksi ja samalla yha
enemmién kekselidisyyttd, rdatdlointia ja henkilokohtaista
suhtautumista edellyttiviksi”. Uudessa tydssd ihmisen oma
persoona on siten tirked, ehké jopa tdrkein, resurssi. Henki-
16kohtainen suhtautuminen asioihin vaatii aikaa, ajattelun tai-
toja, tunnetaitoja, heittdytymistd, ihmistd sen kaikissa ulottu-
vuuksissa. Ihmislogiikka on erilainen kuin konelogiikka.

Itse olen todennut saman asian niin, ettd “tyd pitdé ottaa niin
tosissaan, ettd se menee vililld leikiksi, edes ajatusleikiksi”
(Tuulenméki, 2010). Leikkisyys on uuden luomisen ytimes-
sd. Mistd voisimme aloittaa? Jos ihmisten ajatuksena on se,
ettd uuden luomisen peliin padsee mukaan vain keksimalld
uuden strategisen innovaation, uuden Googlen, niin voi olla,
ettd uutta ei ladhde syntymééan ollenkaan. Kynnys on liian kor-
kealla, iskee rimakauhu. Siksi olennaista on laskea rimaa
— leikkisyys auttaa tdssdkin. Mikd uuden luominen vaatisi
vihiten vaivaa? Sanaleikeille voi aloittaa, sanathan ovat ajat-
telun apuvilineitd, uutta voi luoda istumalla hetken paikal-
laan. Huumanisti, ensindéri, kylldnhuuhtoja, muttamaalaa-
Jja... pienilld sanavaannoksilld ajatus lahtee liikkeelle, kenties
hymykin ilmestyy ja energia alkaa virrata. Sanojen jilkeen
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voi alkaa leikittelemdin omilla arkisilla rutiineilla. Jos pystyy
muuttamaan omaa arkea, luomaan uutta arvoa itselleen, on
jo helpompaa alkaa luomaan uutta arvoa asiakkaille. Lopul-
ta saatamme 10ytdd itsemme strategisen innovaation darelta.
Pienestd isoon, yksityiskohdista kohti kokonaisuuksia.

Miten kiteyttdisin kaiken ylld olevan? Meidén on opittava
kummastelemaan, ajattelemaan fundamentteja uusiksi, ajatte-
lemaan isosti. Mitd innostavampia ldhtdajatuksia, sen enem-
mén potentiaalienergiaa. Ja samaan aikaan on opittava ldh-
teméddn pienesti liikkeelle, kokeilemaan ja tunnustelemaan.
Mitd nopeammin ja pienemmin péadset liikkeelle, sen pie-
nempi on lepokitka ja suurempi on todennékoisyys, ettd lii-
ke-energiaa alkaa kertyd. Usein eri tavalla toimiminen tulee
ensin, sitten seuraa eri tavalla ajattelu, ja ajattelemme myds
toimimalla. Kun haluamme kasvaa: ajatellaan isosti ja kokeil-
laan pienesti.
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on toiminut 25 vuotta innovaatioiden
parissa: ensin akateemisessa maailmassa Aalto-yliopistolla
tutkijana ja tutkimusryhmdn vetdjdnd, erimittaisten tutkija-
vierailujen aikana mm. Stanfordissa, Barcelonassa, Kiotossa.
Tuulenmden Aalto-yliopiston Tuotantotalouden laitokselle
tehty vditoskirja kdsittelee uuden arvon luomista, joka voidaan
ajatella uusien mahdollisuuksien ndkemisen tieteend ja taiteena.
Akateemisen maailman lisdksi Tuulenmdki on toiminut yrittdjd-
nd, yli-innovaatioaktivistina, konsulttina, keynote-puhujana ja
kouluttajana. Viimeiset kaksi vuotta hén on toiminut Tekniikan
museon toimitusjohtajana. Tekniikan museo on valtakunnallinen
vastuumuseo aiheinaan tekniikka, teollisuus ja innovaatiot —
Suomen historian ja tulevaisuuden kannalta supertdrkedit tee-
mat! Tekniikan museon uuden kasvun tekemisessd hyodynnetddan
asiantuntemusta, asian tunnustelua ja asian tunteilua.
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Satu Parjanen

Monialainen asiantuntijayhteistyo
kollektiivisen luovuuden lahteena

Tassa artikkelissa pohditaan kollektiivisen luovuuden haasteita ja mahdollisuuksia monialaisessa asiantun-
tijayhteistydssa. Monesti ajattelemme luovuuden tapahtuvan ainoastaan yhden inmisen paan sisalld, mutta
tybeldman haasteiden monimutkaistumisen takia uuden luominen on yhd enemmén inspiroivaa keskustelua
muiden kanssa ja rajat ylittavaa yhteisty6ta eri asiantuntijoiden kesken. Kollektiivisesta luovuudesta on kyse,
kun ihmiset jakavat omaa osaamistaan, rakentavat uutta tietoa yhdessa ja oppivat toisiltaan. Talléin luovuuden
tuotokset syntyvat ryhman jasenten tietojen, taitojen ja kokemusten pohjalta. Jotta kollektiivisen luovuuden
potentiaali voidaan paremmin valjastaa tydelaman kayttdon, edellyttda se ymmarrysta kollektiivisen luovuuden

haasteista, luonteesta ja mahdollisuuksista ty6eldméassa.

kollektiivinen luovuus, asiantuntijuus, yhteistyd, julkinen taide

Tydelaman monimutkaistuminen
haastaa luovuutta

Maailma monimutkaistuu ja muuttuu entistd ennakoimatto-
mammaksi. Lineaariset kehityskulut kdyvit harvinaisemmik-
si ja muutosten vauhti kiihtyy. Tdmén ajan maailmaa ei endd
voi kuvailla koneistona, joka toimii ennustettavissa olevalla
tavalla. Epdkuntoinen koneisto on suhteellisen helppo purkaa
osiinsa ja vaihtaa rikki mennyt osa, jonka jilkeen koneisto
toimi jélleen ldhes moitteettomasti. Aikaisemmin maailma
voitiin ndhdd verraten yksinkertaisena, jonka hallitseminen
oli myds mahdollista, koska sitd usein madrittivit selkedm-
madt syy- ja seuraussuhteet. Maailma ndhtiin kokonaisuutena,
joka oli yhté kuin osiensa summa.
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Télld hetkelld useilla samanaikaisilla globaaleilla kriiseilla,
demokratian ja hyvinvointivaltion ongelmilla sekd luonnon-
kantokyvyn murenemisella on moninaisia ja yhteen kietou-
tuneita seurauksia. Nykyinen maailma koetaankin komplek-
sisena, jossa asioilla voi olla ylléttdvid ja ennakoimattomissa
olevia vaikutuksia. Niin mydnteisid kuin kielteisid. Tdma tar-
koittaa, ettd emme endd pysty samalla lailla hallitsemaan asi-
oita tai ennustamaan mahdollisia kehityskulkuja. Téllaisessa
maailmassa suunnitelmat harvoin toteutuvat sellaisinaan, ja
on hyviksyttavd epdvarmuus ja yllatyksellisyys.

Kun maailma muuttuu, muuttuu myos tydeldma. Tydelamédn
vaikuttavat parhaillaan lukuisat muutosvoimat, kuten ajatte-
lu- ja toimintatapojen muutos, digitalisaatio, vdestdrakenteen
muutokset ja ilmastonmuutoksen tuomat haasteet (mm. Ran-
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ki, 2023; Kokkinen, 2020). Yhtend tydelamian muuttumisen
taustalla olevista prosesseista on nopea teknologinen muutos.
Robotiikan ja tekodlyn on ennakoitu johtavan siihen, ettd ru-
tiinitehtdvat siirtyvat vahitellen koneiden tekemiksi, jolloin
thmisten vastuulle jdisivdt tyot, joissa tarvitaan luovuutta
ja vuorovaikutustaitoja. Teollisen yhteiskunnan tydntekijat
tyoskentelivét pitkalti erillddn toisistaan, ja tyon vaatimien
perustaitojen oppiminen riitti pitkédksi aikaa. Uudelleen kou-
luttautuminen tai alan vaihtaminen olivat harvinaisia. Nyt tyd
on usein pirstaleista, projektimaista ja tyén monipaikkaisuus
on lisddntynyt. Tyd edellyttdd, ettd perusasioiden osaamisen
lisdksi on kyettdvd luomaan, omaksumaan ja yhdistelemain
nopeasti uutta tietoa. Ennen kaikkea on kyettdvd ratkaise-
maan ongelmia uusilla, luovilla tavoilla.

Vaikka tydeldmassd on jo pitkddn painotettu luovuuden mer-
kitystd yhtend tdrkednd tekijand organisaation toiminnan
jatkuvuudelle, saatetaan siihen liittdd erilaisia myyttejéd tai
puhua siitd ylisanoin odottaen luovuuden tuovan automaat-
tisesti onnea ja menestystd. On haasteellista mééritelld luo-
vuutta yksiselitteisesti. Yleisesti ollaan yksimielisid siité,
ettd luovuus merkitsee aiempaan nihden jotakin uutta tai uu-
denlaista tapaa ldhestyd tai ratkaista ongelma. Luovuus voi
liittyd jonkin kdytdnnén ongelman ratkaisemiseen, jolla on
mahdollisesti hyotyd ja iloa vain muutamalle thmiselle tai
johonkin aidosti uuden ja ennennikeméttdman asian synnyt-
tdmiseen, joka muuttaa maailmaa laajemminkin. Luovuuden
avulla synnytetddn lisdarvoa, jolla on myonteisid vaikutuk-
sia. (esim. Weick, 1979; Woodman, Sawyer & Griffin, 1993;
Amabile, Conti, Coon, Lazenby & Herron, 1996; Perry-
Smith & Shalley, 2003.)

Tyoeldmadssd luovuutta, kriittisyyttd ja rohkeutta tarvitaan
niin uusien tuotteiden ja palveluiden kehittdmisessd, kuin
myds kaytdssd olevien toimintamallien, prosessien ja kiy-
tanteiden uudistamisessa. Organisaatioiden kehittdminen ja
uudistaminen edellyttdd, ettd niissd luotetaan ja uskotaan ai-
dosti tydntekijoiden osaamiseen ja luovuuteen ja ettd heilld
on mahdollisuus osallistua organisaatioiden kehittdmiseen.
Organisaatioissa, joissa tyontekijat pystyvit hyodyntdmain
luovuuttaan, on paremmat mahdollisuudet selviytyd muuttu-
vassa maailmassa. Aikaisempi tutkimus on todennut, etté tyo-
tekijoissa piilee merkittdva luovuuspotentiaali, mutta haastee-
na on ollut, miten valjastaa tdmé potentiaali organisaatioiden
kayttoon (mm. Kallio, 2012; Hyypid & Parjanen, 2013; Par-
janen, Saunila, Kallio & Harmaakorpi, 2021; Ivcevic, Moel-
ler, Menges & Brackett, 2021). Luovuuden tukemisessa on
huomioitava, ettd luovuus koetaan ja ymmarretdédn eri lailla
eri organisaatioissa, jolloin luovuutta tuettaessa on pystyttiava
madrittimddn kunkin organisaation oma tapa toimia ja tukea
luovuutta. Muun muassa erilaiset organisatoriset ja konteks-
tuaaliset tekijédt, kuten tiimin monimuotoisuus ja johtajuus,
voivat sekid edistdd ettd estdd luovuutta (Blomberg, Kallio &
Pohjanpas, 2017, Cirella, 2021).

Monialainen asiantuntijayhteisty® kollektiivisen luovuuden lahteena

Kollektiivinen luovuus syntyy
erilaisuudesta

Vallitseva ldhestymistapa luovuuteen vain yksilon ominai-
suutena sivuuttaa helposti sen tosiasian, ettd nykyiset ongel-
mat ovat niin monimutkaisia, ettd on epatodenndkoistd, ettd
yksittédiselld asiantuntijalla olisi kaikki tarvittava tieto niiden
ratkaisemiseksi. Luovat ideat syntyvdt yhd useammin eri toi-
mijoiden vilisessd vuorovaikutuksessa (Hargadon & Bechky,
2006; Bissola & Imperatori, 2011; Cirella, 2021). Vuoropuhe-
lulla avarretaan ndkdkantoja, estetddn lukkiutuminen olemassa
olevaan tietoon ja ratkaisuihin ja kyseenalaistetaan itsestddn-
selvyyksid. Luovuus ei siten ole vain yksil6tason ilmid, vaan
voidaan puhua myos kollektiivisesta luovuudesta kuten ryh-
mdssé tapahtuvasta luovuudesta. Kollektiivisesta luovuudesta
on kyse, kun ihmiset jakavat ideoita, rakentavat uutta tietoa ja
oppivat samalla toisiltaan. Siten kollektiivinen luovuus voidaan
ndhdd myos erddnlaisena oppimisprosessina (Boon, Vangrie-
ken & Dochy, 2015; Himéildinen & Vidhisantanen, 2011).

Organisaatioissa huomio pitéisikin siirtdd yksilon luovuuden
tukemisesta myds kollektiivisen luovuuden mahdollistami-
seen, koska nykyisin ongelmat vaativat moninaista osaamista
ja asiantuntijuutta ja tyd tehddan yhd useammin erilaisissa asi-
antuntijaryhmissé. Yksilon sijaan luovuus tapahtuu organisaa-
tioissa enenevassd midrin monimutkaisissa sosiaalisissa jirjes-
telmissd, kuten ryhmissé, tiimeissé tai yhteisoissa, jotka voivat
olla luonteeltaan virallisia tai epdvirallisia (Acar, Tuncdogan,
van Knippenberg & Lakhani, 2024). Tdma on korostanut tar-
vetta ymmartdd niissd tapahtuvaa luovuutta paremmin ja 16y-
tad toimivia menetelmii ja kdytantdja kollektiivisen luovuuden
tukemiseksi (Ness & Dysthe, 2020; Riivari ym., 2023).

Varsinkin ideoinnin ja innovoinnin kohdalla tutkimus koros-
taa ryhmén jdsenten asiantuntijuuden ja osaamisen erilaisuut-
ta luovuuden ldhteend (esim. Mannix & Neale, 2005; Paulus
& Brown, 2007; Men, Fong, Luo, Zhong & Huo, 2019; Qu
ym., 2024). Asiantuntijuudeltaan liian samanlaiset ryhmat et-
sivit useasti ratkaisuja melko vaivattomasti ilman ristiriitoja
tai olemassa olevan tiedon kyseenalaistamista, ja siten niissé
ei helposti tapahdu luovaa ajattelua, vaan ajattelu pysyy jota-
kuinkin samanlaisena koko ajan (Amabile, 1998).

Monialaisessa ryhméssd on enemmén erilaista osaamista ja
nékokulmia kuin tdysin homogeenisessd ryhmédssid. Ryhmén
jdsenten monipuolista osaamista ja erilaisia taustoja pidetddn
erityisen tirkednd kollektiivisen luovuuden mahdollistami-
selle, koska yhdellakadn luovaan toimintaan osallistujalla ei
yksin ole kaikkia ongelman ratkaisemiseen tarvittavia tietoja
tai taitoja tai he eivit yksin onnistu ndkeméan niiden arvoa
kyseisen ongelman ratkaisemisessa (Hargadon & Bechky,
20006). Siten kollektiivisen luovuuden ldhteend voidaan pitda
asiantuntijuuksien erilaisuutta (Parjanen, 2012; Fischer, Giac-
cardi, Eden, Sugimoto & Ye, 2005), mika altistaa ryhmén ja-
senet monimuotoisuudelle ja siten luovuudelle (Amabile ym.,
1996; Woodman ym., 1993). Tami asiantuntijuuksien mo-
niddnisyys, kuten Ness ja Dysthe (2020) kuvaavat ryhmén
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asiantuntijuuksien erilaisuutta, stimuloi ryhmén luovuutta
sekd yksilo- ettd kollektiivisella tasolla ja saa aikaan uusia
nidkoékulmia ja innovatiivisia ideoita.

Kollektiivinen luovuusprosessi

Lahtokohta kollektiiviselle luovuudelle on yhteinen haas-
te tai ongelma, joka sitouttaa ja motivoi ryhmén jésenid pa-
neutumaan ongelman ratkaisemiseen (Fischer ym., 2005; van
Osch & Avital, 2009). Asiantuntijuuksiltaan monialaisen ryh-
maén luovuusprosessi muotoutuu ryhmén tydskennellessd yh-
dessd. Oleellista luovuusprosessissa on, ettd ryhmaé rakentaa

yhteisen ideoinnin alustan, joka mahdollistaa tiedon jakami-
sen, vuoropuhelun ja kollektiivisen luovuuden ryhmaéliisten
vililla. Kollektiivisessa luovuusprosessissa voidaan tunnistaa
kuusi vaihetta: tydskentelyn aloitus, tiedon jakaminen osal-
listujien vdlilld, erilaisuuden ja moniddnisyyden hyddynté-
minen, luovuuden ja mielikuvituksen kayttiminen, ideoiden
muodostaminen ja ideoiden yhteensovittaminen (kuva 1).
Tutkijat ovat nimenneet prosessin keskivaiheen (vaiheet 3—5)
“mahdollisuuden tilaksi” (the Room of Opportunity), jossa
ryhmén jasenet keskustelevat erilaisista ideoista ja vastakkai-
sista ndkemyksistd arvottamatta niitd kuitenkaan vield tdssa
vaiheessa. Vaiheelle tunnusomaista on monidénisyys ja dialo-
gisuus. (Ness & Sereide, 2014; Ness & Dysthe, 2020.)

Yhteinen ongelma ja

motivaatio ratkaista ongelma

1. ALOITUS

“e

2. TIEDON JAKAMINEN

Jaettu yhteinen tieto

“e

4. LUOVUUS

3. OSALLISTUJIEN ERILAISUUS

Mahdollisuuden
tila

5. IDEOIDEN MUODOSTAMINEN

Uudet ideat

-

6. IDEOIDEN YHTEENSOVITTAMINEN

Ratkaisu(t) ongelmaan

Kuva 1. Monialaisten ryhmien luova prosessi (Ness & Dysthe, 2020, s. 34, muokattu).

Aikaisempi tutkimus on osoittanut, ettd luovien ideoiden syn-
tyminen ja innovatiivisten tulosten tuottaminen ei tapahdu
vain eri alojen asiantuntijoiden kokoamisella yhteen (Ness,
2017; Ness & Sereide, 2014; Moirano, Sanchez & gtépa’mek,
2020). Erilaisuus saattaa tuottaa myds haasteita ryhmén toi-
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minnalle. Eri asiantuntijuuksien taustalla on koulutuksen
kautta syntyneitd erilaisia ajattelutapoja ja asiantuntijuus poh-
jautuu eri tietoaineksille, miki saattaa olla esteend keskindisen
ymmarryksen ja kommunikaation saavuttamiselle (Bosch-
ma, 2005; Parjanen, 2012). Jotta eri alojen asiantuntijat voi-
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vat tehdd yhteisty6td tulee heidén jatkuvasti oppia toisiltaan.
Kollektiivista luovuutta voidaan my6s tukea verkostoissa ja
ekosysteemeissd mm. vilittdjatoiminnalla (Parjanen, 2012;
Parjanen, Hennala, Pekkarinen & Melkas, 2022) ja ryhmata-
solla fasilitoinnilla ja erilaisilla luovuusmenetelmilld (Parja-
nen & Hyypid, 2019; Moirano ym., 2020) seka digitaalisilla ja
visuaalisilla tyokaluilla (Ness & Dysthe, 2020). Liséksi viime-
aikainen tutkimus on kiinnostunut siitd, miten erilaiset tunteet
tukevat luovuutta ja luovaa prosessia niin yksilé- kuin kollek-
tiivisella tasolla (Ness & Dysthe, 2020; Ivcevic ym., 2021).

Tutkimusaineisto ja menetelmat

Téman artikkelin tutkimusaineisto on hankittu Yhdyskunta-
taidetta — monialaista prosessiosaamista julkisen taiteen ja
vhdyskuntasuunnittelun yhteistyond -hankkeesta. Julkisen
taiteen hankinta- ja suunnitteluprosessit ovat oiva esimerk-
ki monialaisesta ja sektorirajat ylittdvéstd asiantuntijatyOsta,
johon osallistuu mm. yhdyskunta- ja kaupunkisuunnittelijoi-
ta, julkisen taiteen asiantuntijoita, rakennusalan ammattilai-
sia sekd mahdollisesti my0s asukasyhdistyksid tai yksittdisid
asukkaita. Taiteen tekemisestd julkiseen tilaan on tullut mer-
kittdvd ympdristjen ja kaupunkikehittimisen muoto, mut-
ta tdlld hetkelld taiteilijoiden ja yhdyskuntasuunnittelijoiden
suunnitteluprosessit etenevét usein erillisind kokonaisuuksi-
na, joissa ei huomioida toisen osapuolen nikokulmia tai tar-
peita, jolloin kollektiivisen luovuuden mahdollisuudet jaavét
usein kdyttamatta.

Hankkeen tavoitteena on tunnistaa taiteilijoiden ja yhdyskun-
tasuunnittelijoiden osaamistarpeita liittyen julkisen taiteen
hankintaan ja suunnitteluun. Tarpeiden pohjalta on kehitetty
monialainen tdydennyskoulutus, jossa syvennetddn yhdys-
kuntasuunnittelijoiden ja taiteilijoiden osaamista yhteisen
suunnitteluprosessin toteuttamisessa. Tédssd artikkelissa on
kollektiivisen luovuuden tarkastelussa hyodynnetty tdyden-
nyskoulutukseen osallistuneiden tuottamaa aineistoa kuten
osaamiskartoituksia, joissa opiskelijat reflektoivat omaa am-
matillista polkuaan julkisen taiteen saralla seké pohtivat jul-
kisen taiteen toteuttamista monialaisesti. Lisdksi artikkelissa
on hyddynnetty koulutuksen ryhmitdiden esittelyssd kaytya
keskustelua monialaisuuden haasteista ja mahdollisuuksista.
Ryhmiit koottiin niin, ettd ne sisilsivit sekd yhdyskuntasuun-
nittelun ettd taiteen asiantuntijoita. Liséksi aineisto siséltda
yhdeksén julkisen taiteen asiantuntijan haastattelua liittyen
julkisen taiteen prosesseihin, niiden haasteisiin ja julkisen tai-
teen tulevaisuuteen.

Monialainen asiantuntijayhteistyd kollektiivisen luovuuden léhteena

Kollektiivisen luovuuden
haasteet julkisen taiteen
hankintaprosesseissa

Julkisen taiteen hankintaprosesseihin osallistuu asiantunti-
joita hyvinkin erilaisilla taustoilla, joten prosessissa on ldasna
mahdollisuus kollektiiviseen luovuuteen. Tulosten mukaan
kollektiivista luovuutta estdd kuitenkin asiantuntijuuksien lii-
allinen erilaisuus. Tamai néyttdytyy esimerkiksi yhteisen kie-
len puutteena. Asiantuntijahaastatteluissa tahén viitattiin esi-
merkiksi:

... oon huomannut mydskin sen, ettd ei vilttimdttd ole yh-
teistd kieltd ndiden kanssa ... Jotenkin se on semmoinen tek-
nokraattinen sielld rakentajien puolella ja ehkd vihdn toisen
tyyppinen taiteilijoiden puolella™.

Monesti asioista puhutaan itselle tutuilla késitteilld, jotka kui-
tenkaan eivit ole ymmarrettdvid toiselle osapuolelle, mika
vaikeuttaa kommunikaatiota ja saattaa johtaa vaarinkasityk-
siin.

Liséksi kollektiivisen luovuuden esteend mainittiin erilaiset
tietoaukot. Taiteilijoilla ei ole tietimystd yhdyskuntasuunnit-
telun ja kaavoituksen prosesseista tai siitd, miten kuntaorga-
nisaatioissa tehddin paitoksid. Taiteilijan olisi hyva esimer-
kiksi tietdd

“ainakin ne kriittiset tahot, kenenkd kanssa héinen kuuluu teh-
dd yhteistydtd. Ne tdiytyy olla siind jo heti tiedossa ja tietysti
se budjetti tiytyy olla hénelld hyvin tiedossa ja sisdistettynd,
ettd hin osaa suhteuttaa sen teoksensa siihen budjettiin ja
pysyd siind”.

Yhdyskuntasuunnittelijoilta saattoi puolestaan puuttua tietd-
mysti taiteen mahdollisuuksista julkisessa tilassa sekd taiteen
tekemisen prosesseista. Erds haastateltavista esimerkiksi pai-
notti, ettd kuntapuolella tarvitaan

lisdid ymmdrrystd siitd julkisen taiteen, ensinndikin merkityk-
sestd ja sitten niistd prosesseista’.

Prosessiin osallistujat eivit useinkaan olleet tehneet aikai-
semmin yhteistyotd, joten heiddn valillddn oli tietynasteinen
sosiaalinen etdisyys. Liian suuri sosiaalinen etdisyys asian-
tuntijoiden vililld saattaa johtaa epéluottamukseen seké toi-
sen asiantuntemuksen aliarvioimiseen, mitkd estdvit kol-
lektiivista luovuutta. Haastatteluissa puhuttiin luottamuksen
rakentamisen tarpeesta heti prosessin alusta alkaen ja eri
asiantuntemuksen kunnioittamisen tirkeydestd. Haastatelta-
vat korostivat my0s, ettd paras tulos saavutetaan yleensi, jos
kaikki keskeiset asiantuntijat ovat mukana prosessissa alusta
alkaen ja tapaamisia jérjestetddn myos kasvokkain. Kasvok-
kain tapahtuvalla kommunikaatiolla voidaan lisité asiantunti-
joiden vilistd luottamusta, tehdéd asiantuntijuuksia nikyviksi
ja ratkaista mahdolliset ristiriidat.
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Kollektiivinen luovuus julkisen
taiteen moniammatillisissa
ryhmissa

Taydennyskoulutukseen osallistuneiden osaamiskartoituksis-
sa ja keskusteluissa korostui tarve monialaiselle yhteistyol-
le, jos taidetta halutaan sijoittaa julkisiin tiloihin. Myds he
painottivat, ettd kollektiivinen luovuus mahdollistuu, jos eri
alojen asiantuntijat ovat ldsné tasavertaisina jo prosessin al-
kuvaiheessa. Jos jokin asiantuntijuuksista otetaan mukaan
prosessiin vasta sen loppuvaiheessa, vaarana on, ettd ratkai-
sut jaavit pintapuolisiksi. Kollektiivisessa luovuudessa on
myds tehtdva tyotd sen suhteen, ettd eri asiantuntijuuksien
rajapinnat 16ytyvit, kuten esimerkiksi, miten asiantuntijuu-
det tukevat toisiaan, miten ne eroavat toisistaan ja missé koh-
din eri asiantuntijuuksia tarvitaan. Mahdollisuuksia kollektii-
viselle luovuudelle on ennen kaikkea silloin, kun “jédsenten
osaaminen tdydentdd hyvin toisiaan”. Muutamissa ryhmissa
asiantuntijuudet eivit olleet tasapainossa, vaan niistd puuttui
yhdyskuntasuunnittelun osaamista, mikd vaikeutti ryhma-
tyoskentelyd. Ndiden ryhmien ideat olivat luovia, jopa villeja
ja mielikuvituksellisia, mutta niistd puuttui pohdinta, miten
ne toteutetaan yhdyskuntasuunnittelun nakdkulmasta.

Kollektiivinen luovuusprosessi edellyttdd oman tietimyk-
sen jakamista, mutta myds sen tunnustamista, ettd ryhma-
ldisten ldhtovalmiudet ovat erilaiset. Joskus tdmé 14hto-
valmiuksien erilaisuus saattaa tarkoittaa “oman osaamisen
himmaamista”, jotta padstidn tilanteeseen, missé kaikilla on
yhteinen ymmarrys kisiteltdvdnd olevasta asiasta. Kollek-
tiivinen luovuus edellyttdd halua tunnistaa toisten asiantun-
tijuus ja osaaminen ja valmiutta hyddyntda titd osaamista
osana ryhmén tydskentelyd ja uuden kehittdmistd. Lisdksi
paljon yksin tydskenteleville itse ryhmétydskentely saattaa
olla uutta, mikd vaatii ryhmitydskentelytaitojen oppimista
tyoskentelyn kuluessa.

Yleensd prosessin aikana ryhma 16ytda yhteisen tavan tyos-
kennelld ja yhteiset tyovilineet, jotka muodostavat alustan
tyoskentelylle. Joissakin tilanteissa on myds tirkedd luoda
yhteiset pelisddnndt ryhmalle, mutta joskus “yhteisen sdvelen
loytyminen” tapahtuu pikkuhiljaa ryhmaélaisten tavatessa toi-
siaan ja pohtiessaan teeman rajaamista, sopiessaan tyonjaosta
ja vastuista. Tydskentelyssa tulisi valttda asioiden liian suora-
viivaista esittdmistd ja tunnistaa, ettd monialaisessa ryhmaéssa
asioiden eteenpdin vieminen on erilaista kuin yksin tyosken-
nellessd. Kollektiiviseen luovuuteen liittyy tietynlainen vii-
pyily” asioiden ddrella.

Oleellista luovuudelle on tehtdviksi annon avoimuus, jot-
ta tehtdvin ratkaisemisessa on tilaa luovuudelle ja erilaisille
mahdollisuuksille. Kollektiivista luovuutta tukee “paineetto-
muus” ja mahdollisuus irtaantua “liian tiukoista tulosodotuk-
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sista”. Kollektiivista luovuusprosessia kuvailtiin prosessiksi,
joka kasvaa ja jossa yksityiskohtia tulee koko ajan lisda. Pro-
sessissa edetddn usein kysymysten avulla eteenpdin. Tami
tarkoittaa, ettd prosessin aikana on kysyttiva aika ajoin, mité
olemme tehneet ja mitd seuraavaksi tulisi tehdd. Usein timi
tarkoittaa, ettd prosessin aikana kysymyksid on huomattavas-
ti enemmén kuin vastauksia. Se myds tarkoittaa, ettd ideoita
tulee valikoida, yhdistelld ja koostaa kokonaisuuksiksi. Osa
ideoista jad myds kayttdmattd lopullisesta tuotoksesta. Opis-
kelijat totesivat, ettd parhaimpaan lopputulokseen olisi ehka
paddytty, jos useamman ryhmén tuotokset olisi koostettu yh-
deksi kokonaisuudeksi.

Aineiston mukaan kollektiivinen luovuus on hedelmaéllistd,
hauskaa ja kivaa. Parhaimmillaan asiat vain kolahtelevat pai-
kalleen ja oma rooli unohtuu. Kollektiivisen luovuuden tuo-
toksia kuvailtiin aineistossa muun muassa seuraavasti:

“parhaat ideat syntyvit yhdessd”, yhdessa tuotettujen “ideoi-
den luonne on monipuolisempi” ja "ideat alkoivat putkahtele-
maan keskustelun lomassa”.

Liséksi keskustelu ja ajatusten vaihto kehittivit myds omaa
ajattelua ja ideointia. Omat yksildtasolla kehitetyt ideat saivat
tukea vuorovaikutuksesta ja vuorovaikutus mahdollisti “uusi-
en ajatusten saamisen” my0s yksilotasolla. Lisdksi monialai-
nen tydskentely mahdollisti vertaisoppimisen. Moni esimer-
kiksi totesi oppineensa toisen asiantuntijuudesta ja ajattelusta
sekd konkreettisesti erilaisten tyovélineiden kayttod. Erityi-
sesti moni yksin tydskentelevd koki moniammatillisen ryh-
matyoskentelyn virkistdvand ja toivoi mahdollisuutta tyds-
kennelld ndin jatkossakin. Useampi ryhméldisistd totesi mm.
jdavansa kaipaamaan ryhmétydskentelyd ja haluavansa jatkaa
jonkinlaista yhteistydtd ryhmaélédisten kanssa myos tulevai-
suudessa. Siten monialaisuus mahdollisti myds verkostoitu-
misen eri asiantuntijuuksien valilla.

Kollektiivista luovuutta haastavia tekijoitd olivat ajan puute,
tietyn tehtdvidssa tarvittavan asiantuntijuuden puuttuminen ja
tiedon hajanaisuus. Lisdksi tydskentelyn alussa tehtdvin laa-
ja-alaisuus saattoi tuntua vaikealta ennen kuin ryhmé onnistui
rajaamaan teemaa. Joillakin ryhmilld juuri aiheen rajaaminen
osoittautui tydskentelyn yhdeksi haasteellisimmista vaiheista,
johon kéytettiin runsaasti aikaa. Lisdksi arveltiin, ettd mah-
dolliset ristiriidat henkildiden vélilld voivat vaikuttaa kollek-
titviseen luovuuteen. Paljon riippuu siitd, millaisia henkildi-
td ryhmaéssé on, ja miten heiddn henkilokemiansa kohtaavat
ja miten ryhmai osaa ratkaista ryhmaéldisten vélisid ongelmia.
Joissakin tilanteissa ulkopuolinen fasilitaattori saattaa olla
ratkaisu ryhmén toimimattomuudelle.

Monialainen asiantuntijayhteisty® kollektiivisen luovuuden léhteend



Taulukkoon 1 on koottu kollektiivisen luovuuden piirteit ja
prosessin vaiheet Nessin ja Dysthen (2020) esittimin mallin
perusteella sekd kollektiivisen luovuuden tuloksia. Kollek-
titvisen luovuusprosessin vaiheita ei pidd ymmartaa tiukasti

rajatuiksi, vaan ne ovat osittain paillekkiisid ja eri vaiheet
saattavat olla toistuvia. Esimerkiksi teeman rajaaminen saat-
taa siséltyd useampaan vaiheeseen.

Tulokset

Uusien ideoiden syntyminen yksil6- ja ryhma-
tasolla.

Oman ajattelun laajentuminen.

Toisen asiantuntijuuden ymmartaminen.

Piirteet Vaiheet

Avoimuus 1. Tyéskentelyn aloitus

Sallivuus Oleellista on tehtavaksi annon avoimuus.
Dialogisuus Yhteisen ideointialustan luominen (mm. ryhmén
Turvallisuus tyOskentelytavat, tydvalineet, pelisadnnot).
Hauskuus Teeman pohdinta.

Vipyilevaisyys 2. Tiedon jakaminen

Vertaisoppiminen.
Verkostoituminen.

Yhteistydmahdollisuuksien hahmottuminen.

Ryhmaéléisten asiantuntijuuksien avaaminen ja

tiedon jakaminen.

Pyrkimys siihen, etté kaikki ovat samalla viivalla.

Teeman rajaaminen.

3.-5. Mahdollisuuden tila

Eri asiantuntijuuksien ja ndkemysten hyédyntédminen

luovassa tyoskentelyssa.

Ideoiden tuottaminen yhdesséa keskustellen.

Kysymysten esittdminen.

Ideointia tukevien tykalujen hyédyntaminen.

6. Ideoiden yhteensovittaminen

Ideoiden valikointi, yhdistdminen ja tyéstaminen

kokonaisuudeksi.

Taulukko 1. Kollektiivisen luovuusprosessin piirteet, vaiheet ja tuotokset monialaisissa julkisen taiteen

asiantuntijaryhmissa.

Osallistujat nostivat esiin myds erilaisia tunteita, jotka he liit-
tivdt kollektiiviseen luovuuteen. Tunteet eivit olleet ainoas-
taan myonteisid, vaan osallistujat nostivat keskusteluun esi-
merkiksi tekijdnoikeuksiin liittyvit kysymykset ja sitd kautta
pelon omien ideoiden varastamisesta. Pelko ideoiden varas-
tamisesta kytkeytyi sithen, kuinka paljon omasta osaamises-
taan on valmis tuomaan yhteiseen keskusteluun, jos vaarana
on, ettd joku ryhmaldisistd tai taustaorganisaatioista hyddyn-
tad ideoita ilman lupaa. Toinen kielteinen tunne liittyi Teams-
keskusteluihin, joihin liitettiin epdvarmuus siitd, ymmarsivét-
ko muut, mitd puhuja tarkoitti tai ylipdansa, kuulivatko muut
ryhmilaiset puhujaa. Péadsddntoisesti kollektiiviseen luovuu-
teen liitetyt tunteen olivat mydnteisid, kuten hauskuus ja ilo,
ja niiden katsottiin tukevan tydskentelyd luomalla rennon
tyoskentelyilmapiirin. Ryhmaéldiset olivat my®ds aidosti ylpei-
td yhdessd tuottamastaan materiaalista.

Monialainen asiantuntijayhteistyd kollektiivisen luovuuden léhteena

Yhteenveto

Luovuus yhdistetddn innovaatioihin, innovatiivisuuteen ja
organisaatioiden tehokkuuteen ja tuloksellisuuteen, joten on
ymmarryttivad, ettd se on myds pddtynyt moniin poliitik-
kojen ja yritysjohtajien juhlapuheisiin ja tulevaisuuden visi-
oihin. Mutta toinen kysymys on, ymmarretdanko ndissd pu-
heissa, mitd luovuudella tarkoitetaan tai miten tyoeldmassa
mahdollistetaan luovuutta niin yksilo- kuin kollektiivisella
tasolla. Muuttuvassa tydeldmassé tarvitaan kyseenalaistavaa
ja analysoivaa ajattelua, kykya tydskennelld yhdessd erilais-
ten ihmisten kanssa ja luovuutta ndhdd uusia mahdollisuuk-
sia. Kollektiivisessa luovuudessa asiantuntijuus on osaamista,
ideointia ja oppimista yhdessa.
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Monialainen asiantuntijayhteistyé luo hedelméllisen poh-
jan kollektiiviselle luovuudelle. Asiantuntijuuden erilaisuus
el kuitenkaan automaattisesti takaa kollektiivista luovuutta,
vaan sen hyodyntdmisessd voi olla erilaisia esteitd. Kollektii-
vista luovuutta estdvit mm. asiantuntijuuksien erilaisuudes-
ta johtuvat tiedolliset ja kommunikatiiviset esteet. Oleellista
on pyrkid koostamaan ryhmi asiantuntijuuksiltaan tdyden-
tdmédn toisiaan. Tilanteissa, jossa asiantuntijuudet ovat hy-
vin kaukana toisistaan, on mietittdva milld tavoin asiantunti-
juuksia voidaan ldahentdd. Télloin voi esimerkiksi varata aikaa
enemman ryhméldisten tutustumiselle, tiedon jakamiselle ja
asiantuntijuuksien avaamiselle.

Jotta kollektiivinen luovuus olisi mahdollista tulisi eri alojen-
sa asiantuntijoiden ottaa paremmin huomioon toistensa nakéo-
kannat ja kunnioittaa toistensa asiantuntijuutta. Kollektiivi-
nen luovuus perustuu dialogisuudelle, jossa sallitaan erilaiset
jaristiriitaisetkin ndkemykset, ja jossa samaan aikaan kaikilla
on mahdollisuus esittdd ideoita ja osallistua yhteisen tuotok-
sen rakentamiseen. Kollektiivista luovuutta tukee myds pro-
sessin avoimuus, sallivuus, turvallisuus ja mahdollisuus vii-
pyilld asioiden &ddrelld. Parhaassa mahdollisessa tilanteessa
tietoa jakamalla ja vapautta riittdvésti antamalla asiantuntija-
ryhmad voi saada aikaan sellaista luovuutta, joka on korkeam-
malla tasolla kuin yksittdisten yksildiden luovuus.
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toimii erikoistutkijana ja dosenttina LUT-
viiopiston Lahden kampuksella Tuotantotalouden osastolla.
Pddtutkimusaiheena Parjasella on kollektiivinen luovuus kdy-
tdantoldhtoisessd innovaatiotoiminnassa ja sen tukeminen erilai-
silla rooleilla ja menetelmilld. Hénen tutkimuksensa kohdistuu
esimerkiksi sithen, miten innovaatiotoimintaan osallistuvien
erilaisuus, kuten erilainen asiantuntijuus ja osaaminen voivat
toimia luovuuden ldhteend ja miten tdtd erilaisuutta on mah-
dollista hallita ja hyodyntdd organisaatioiden ja verkostojen
innovaatiotoiminnassa. Liscksi Parjasen tutkimusaiheet liittyvdt
sosiaalisesti kestdvddn innovointiin sekd digitalisaation vaiku-
tuksiin innovaatiotoiminnassa. Hdn opettaa yliopiston kandi- ja
maisterikursseilla sekd ohjaa diplomitéitd ja vditoskirjoja ja
toimii ohjelmajohtaja syksylld 2025 aloittavassa tuotantotalou-
den maisteriohjelmassa (Masters Programme in Management
of Organisational Development).

Tyon Tuuli 2/2024

31


http://dx.doi.org/10.2307/30040691
https://doi.org/10.1016/j.heliyon.2024.e23970
https://urn.fi/URN:ISBN:978-952-391-067-6
http://ejbo.jyu.fi/pdf/ejbo_vol28_no1_pages_20-30.pdf
https://doi.org/10.1016/j.tsc.2005.08.001
https://doi.org/10.5465/amr.1993.3997517

Janne Liukkonen

Psykologinen turvallisuus tukee eta- ja
monipaikkaista tyota seka innovatiivisuutta

Psykologinen turvallisuus on nykyaikaisen tyéelaman keskeinen tekij, erityisesti eté- ja hybriditydn yleistyes-
sd, jolloin kasvokkainen vuorovaikutus véhenee ja tydyhteisdn yhteys voi heikentya. Psykologinen turvallisuus
edistda oppimista, innovointia ja hyvinvointia, ja sen vaikutukset ulottuvat laajalle organisaatioiden ja tiimien
suorituskykyyn. Psykologisesti turvallisissa ympaéristdissa tyontekijat voivat ilmaista ideoitaan ja tehda virheita
ilman pelkoa negatiivisista seurauksista. Johtajien rooli on ratkaiseva luottamuksen ja turvallisuuden ilmapiirin
luomisessa, mika on erityisen tarkedd hajautetuissa ja virtuaalisissa tiimeissa.

psykologinen turvallisuus, etatyd, johtajien rooli, yhmatydskentelyn oppimisprosessi, tiimin

innovaatiokyky

Johdanto

Psykologisen turvallisuuden merkitys nykyaikaisessa tyoelé-
maésséd on kasvanut entistd keskeisemmaksi, erityisesti etd- ja
monipaikkaisen hybridityon yleistyessd. Psykologinen tur-
vallisuus edistdd oppimista, innovointia ja hyvinvointia nope-
asti muuttuvassa tyoeldmassi. Johtajien ja esihenkildiden on
oltava tietoisia turvallisuuden rakentamisesta organisaatiois-
saan, silld sen vaikutukset ulottuvat laajalle yrityksen ja tiimi-
en suorituskykyyn. Aalto yliopiston -tutkimus (Heimo, 2023)
mien suorituskyvyn ja oppimisen parantamisessa. Se edellyt-
tdd avoimuutta, syyttdmittomyyttd sekd johtajuutta, joka tu-
kee tasavertaista osallistumista ja riskien ottamista.

Psykologinen turvallisuus tarkoittaa, ettd tyontekijit voivat

ilmaista ideoitaan, huoliaan ja tehdd virheitd ilman pelkoa
negatiivisista seurauksista. Menestyvét organisaatiot tiedos-
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tavat, ettd virheistd oppiminen ja avoin vuorovaikutus ovat
kriittisid kehittymiselle. Tdma on térke&a, silld modernit tyo-
ympiristot edellyttédvit nopeaa oppimista, tiimity6td ja sopeu-
tumiskykyéd (Edmondson, 2018).

Psykologinen turvallisuus luo perustan avoimelle kommuni-
kaatiolle, joka on kriittista tiimien suorituskyvylle. McChrys-
tal (2015) korostaa, ettd nykypdivin kompleksiset ja nope-
asti muuttuvat tydympéristot vaativat tiimeiltd luottamusta ja
avoimuutta, jotta ne voivat reagoida olemassa oleviin haastei-
siin. Psykologisesti turvallisissa tiimeissd ihmiset uskaltavat
tuoda esille innovatiivisia ideoita, jotka johtavat parempiin
tuloksiin. Brown (2018) painottaa haavoittuvuuden merkitys-
td luovassa prosessissa. Psykologisesti turvallinen ympéristd
mahdollistaa sen, ettd tyontekijét voivat tuoda esiin kesken-
erdisid, riskialttiita ideoita ja oppia tekemistddn virheistd. Si-
nek (2014) puolestaan korostaa, kuinka turvallisuuden tun-
ne organisaatiossa lisdd luottamusta ja rohkeutta innovoida.

Psykologinen turvallisuus tukee eta- ja monipaikkaista ty6ta seka innovatiivisuutta



Pink (2009) kisittelee sisdistd motivaatiota, joka vahvistuu,
kun tydntekij6illd on autonomian tunne ja he tuntevat olonsa
turvalliseksi.

Psykologisen turvallisuuden merkitys korostuu erityisesti
etd- ja monipaikkaisessa hybridity6ssd. Coyle (2018) painot-
taa, ettd fyysisesti hajautetut ja virtuaaliset tiimit tarvitsevat
luottamuksen rakentamista ja yhteisen tarkoituksen selkeyt-
tamistd, jotta psykologinen turvallisuus voi sdilyd ja kehittya.
Etitydssd avoimen kommunikaation ja luottamuksen merki-
tys korostuu entisestddn, kun kasvokkainen vuorovaikutus
vihenee ja tydyhteison yhteys saattaa heikentya.

Psykologinen turvallisuus tukee
eté- ja monipaikkaisen hybriditydn
tyén tehokkuutta ja tiimien
toimintaa

Eté- ja monipaikkaisen hybriditydn yleistyessa organisaatioi-
den haasteena on sdilyttdd tiimien yhteenkuuluvuus ja luotta-
mus. Coylen (2018) mukaan psykologinen turvallisuus auttaa
tiimejd sdilyttdméién yhteisollisyyden ja luottamuksen hajau-
tetussa tyOympéristdssd. Etdtydsséd tiimien yhteenkuuluvuus
saattaa heikentyd, kun fyysinen vuorovaikutus véhenee, ja
virtuaalisessa ymparistossd kommunikoinnin ja tunneyhtey-
den luominen voi olla haastavaa. Psykologinen turvallisuus
tukee avointa keskustelua, joka vidhentdd epdvarmuutta ja
vadrinymmarryksid. Coyle korostaa, ettd tiimien johtajien
taytyy tietoisesti rakentaa luottamusta esimerkiksi rohkaise-
malla aktiiviseen kuuntelemiseen ja haavoittuvuuden ilmai-
semiseen, jotta tiimit voivat kohdata etéityon tuomat haasteet.
Coyle mainitsee esimerkkind Googlen, jossa psykologinen
turvallisuus on ollut avainasemassa korkean suorituskyvyn
tiimien rakentamisessa. Google havaitsi, etti tiimit, joissa oli
vahva psykologinen turvallisuus, toimivat paremmin myds
etityétilanteissa, koska tiimin jésenet tunsivat voivansa tuo-
da esille ideoita ja kysymyksid ilman pelkoa tuomitsemisesta.

Lechner ja Mortlock (2021) tarkastelivat artikkelissaan psy-
kologisen turvallisuuden luomista virtuaalitiimeissd, joissa
kommunikaatio tapahtuu pédasiassa teknologian vilityksel-
1a. Tutkimuksen mukaan tirkeimpid tekijoitd psykologisen
turvallisuuden edistdmisessd ovat esimerkiksi aito kiinnostus
tiimin jésenid kohtaan, henkilokohtaisen tiedon jakaminen
ja yhteisten kokemusten luominen. Lisdksi on térkedd sopia
selkeistd tavoitteista ja vastuualueista sekd médrittdd tiimin
yhteiset sddnnot. Téllaiset strategiat auttavat vahvistamaan
luottamusta ja vdhentimadn eristdytymisen tunnetta virtuaa-
lisessa ympéristoss.

Aalto yliopiston -tutkimuksessa “Radikaali psykologinen tur-
vallisuus tilapdisorganisaation luovan ja tuloksellisen toimin-
nan mahdollistajana” (Salmivaara ym., 2020) tarkastellaan
psykologisen turvallisuuden roolia luovan ja tuloksellisen
toiminnan mahdollistajana erityisesti tilapdisorganisaatiois-
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sa. Tilapdisorganisaatiot, kuten projektitiimit tai lyhytaikaiset
ryhmdmuodostelmat, vaativat nopeaa yhteistoimintaa ja luot-
tamuksen rakentamista, jotta ne voivat saavuttaa tavoitteen-
sa lyhyessd ajassa. Tutkimuksessa kiytetddn radikaalin psy-
kologisen turvallisuuden kisitettd, mika tarkoittaa syvempaa
ja voimakkaampaa turvallisuuden tunnetta kuin perinteinen
psykologinen turvallisuus. Timi mahdollistaa sen, ettd ryh-
maén jisenet voivat tuoda esiin ideoitaan, haastaa status quon”
ja tehda riskialttiita kokeiluja ilman pelkoa sosiaalisista seura-
uksista tai negatiivisista arvioinneista. Tutkimus osoittaa, ettd
tallainen turvallisuus on erityisen térkedi tilapdisissd tydryh-
missd, koska niissd on vihemmén aikaa rakentaa syvaa luot-
tamusta. Tutkimuksen johtopaatoksissd korostetaan, etté tila-
péisorganisaatioissa radikaali psykologinen turvallisuus voi
edistdd merkittdvid luovia saavutuksia ja innovaatioita, koska
se kannustaa ryhmén jdsenid olemaan avoimia, haavoittuvai-
sia ja kokeilemaan uusia toimintatapoja. Néin ollen psykolo-
ginen turvallisuus on keskeinen tekijd ndiden organisaatioiden
menestymisessd, koska se luo perustan avoimelle ja luovalle
vuorovaikutukselle, joka on vilttdimétontd tehokkaalle yhteis-
tyolle ja tuloksellisuudelle. Tutkimus tuo esiin, ettd erityisesti
lyhytaikaisissa tiimeisséd psykologisen turvallisuuden rakenta-
minen vaatii systemaattista johtamista, joka rohkaisee avoi-
muuteen ja luottamukseen heti alusta ldhtien, jotta luova ja in-
novatiivinen toiminta voi kukoistaa lyhyessé ajassa.

Tiimien sopeutuminen ja luottamus
monipaikkaisessa tydssa

Psykologinen turvallisuus on keskeinen tekijd tiimien yh-
teenkuuluvuuden ja tehokkuuden siilyttimisessd etéd- ja mo-
nipaikkaisessa tyoympiristdssd. Coylen (2018) ja McChrys-
talin (2015) teokset osoittavat, ettd avoimen viestinnén,
luottamuksen ja yhteisen paddmédrdn tukeminen ovat avain-
asemassa, jotta tiimit voivat toimia tehokkaasti hajautetuis-
sa ymparistdissd. Johtajien rooli on kriittinen luottamuksen ja
turvallisuuden ilmapiirin luomisessa. Heidén tulee tukea jat-
kuvaa vuorovaikutusta sekd tiedon jakamista, jotta tiimit voi-
vat menestyd myos virtuaalisessa tyOympéristossa.

McChrystal (2015) kertoo, miten organisaatiot voivat sopeu-
tua nopeasti muuttuvaan ymparistoon, jossa tiimit toimivat
monin paikoin hajautetusti. Hinen kokemuksensa U.S. Navy
SEAL sotilasorganisaatioiden johtamisesta osoittavat, ettd
psykologinen turvallisuus on kriittinen tekija hajautetussa tii-
mityoskentelyssd. Tiimien on luotettava toisiinsa, vaikka fyy-
sinen ldsndolo puuttuu. Tdmé saavutetaan mahdollistamalla
avoin tiedon jakaminen ja varmistamalla, ettd jokaisella on
adni paatoksenteossa. McChrystal (2015) painottaa “jaetun
tietoisuuden” merkitysté, joka on olennainen osa psykologista
turvallisuutta. Jaettu tietoisuus tarkoittaa ryhmaén jasenten yh-
teistd ymmarrysti tilanteesta, tavoitteista ja rooleista. Se aut-
taa tehokkaassa yhteistydssd, koska kaikilla on sama tieto ja
ymmaérrys muiden toiminnasta, mikd on erityisen tirkeda tii-
mityOssé seka kriittisissd paatoksentekotilanteissa. Tadma tar-
koittaa, ettd tiimin jdsenet voivat jakaa tietoa vapaasti ja tehda
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nopeita padtoksid luottaen sithen, ettd jokainen toimii yhtei-
sen paamaaran hyviaksi. Tdma on erityisen tirkedd monipaik-
kaisessa tyOssd, jossa nopeat padtokset ja luotettavuus ovat
kriittisid. Covid-19-pandemian aikana psykologisen turvalli-
suuden merkitys korostui. Leen (2021) psykologista turvalli-
suutta Singaporessa koskevat tulokset osoittavat, ettd etatyotd
tekevit tyontekijét kaipaavat johdolta erityisesti autonomiaa,
luottamusta ja avointa viestintdd. Mikromanagerointi ja epa-
luottamus véhensivit koettua psykologista turvallisuutta, kun
taas jaetut tavoitteet ja avoin vuorovaikutus lisdsivét sitd.

Sinek (2014) kasittelee sitd, miten johtajat voivat rakentaa
luottamusta organisaatioissaan. Etdtydssd tdmé voi tarkoit-
taa, ettd johtajat ovat helposti tavoitettavissa ja tukevat avoin-
ta sekd rehellistd palautteenantoa. Kun tyontekijat kokevat,
ettd he voivat ilmaista ajatuksiaan ilman pelkoa negatiivisis-
ta seurauksista, edistdd se luottamusta ja vahvistaa tiimin yh-
teishenked. Psykologinen turvallisuus etétiimeissé voi raken-
tua sddnndllisten virtuaalikokousten kautta, joissa korostetaan
avointa ja luottamuksellista viestintdd. Néissd kokouksissa
tiimin jdsenilld on mahdollisuus kertoa avoimesti kokemuk-
sistaan eri projekteissa, mikéd lisdd yhteenkuuluvuuden tun-
netta ja vahentdd eristdytymisen riskid.

Aalto yliopiston -tutkimuksessa “Psykologinen turvallisuus
tiimin johtamisessa” (Heimo, 2023) havaittiin, ettd yksi po-
sitiivisen kokemuksen omaava jésen voi kohottaa koko tii-
min toimivuutta, ja tiimin sisdinen psykologinen turvallisuus
suojaa myos ulkoisissa yhteistydtilanteissa. Monimuotoi-
suus tiimissé ja johtajan arvot vaikuttavat psykologisen tur-
vallisuuden kokemukseen mydnteisesti. Johtajuus on mer-
kittdvissd roolissa, ja jaettu johtajuus voi toteutua vain, jos
tiimissd vallitsee psykologinen turvallisuus. Tasavertainen
osallistuminen, riskien ottaminen ja arvostuksen osoittami-
nen vahvistavat titd turvallisuutta. Psykologinen turvallisuus
toimii myos vilittdjand ndyran johtajuuden ja luovuuden vi-
lilla, mika edellyttda avointa ideoiden jakamista. Heimo viit-
taa Lechnerin ja Tobiasin (2021) artikkeliin etéty6n haasteista
japsykologisen turvallisuuden merkityksestd virtuaalitiimeis-
sd. Etdtyossd tiimildiset kokevat usein eristdytyneisyyttd ja
irrallisuutta, silld spontaanit ja epéviralliset keskustelut va-
henevit. Tutkimuksessa haastateltiin 16 virtuaalitiimié, ja ha-
vaittiin, ettd osa tiimin jdsenistd muodosti muita nopeammin
laheisid epdvirallisia suhteita tiettyjen kollegoiden kanssa,
miké loi psykologista turvallisuutta heiddn vélilleen. Tdma
voi kuitenkin aiheuttaa ulkopuolisuuden tunteita muissa tii-
mildisissd. Tutkimus nosti esiin kolme keskeistd tapaa inhi-
millistdd etityotd ja lisdtd psykologista turvallisuutta: osoita
aitoa kiinnostusta, jaa henkildkohtaista tietoa ja luo uusia yh-
teisid kokemuksia. Ndma toimet auttavat tiimildisid samaistu-
maan toisiinsa ja vahvistamaan yhteisollisyyttd. Lisdksi tut-
kimuksessa korostettiin, ettd tiimeissd, joissa luotiin hyvét
suhteet alusta alkaen, toiminta oli tehokkaampaa.

Iina Lappalainen tutki Aalto-yliopiston kandidaatinty6ssa
”Psykologinen turvallisuus tyétiimeissa” (2016) psykolo-
gisen turvallisuuden késitettd ja sen merkitystd tyGtiimeis-
sd. Tutkimuksessa tarkastellaan psykologisen turvallisuuden
myonteisid vaikutuksia, kuten parempaa innovatiivisuutta,

Tyon Tuuli 2/2024

ongelmanratkaisukykyd ja tehokkuutta tydtiimeissd. Tyossa
tuodaan esille erityisesti johtamisen ja esimiestyon merkitys
psykologisen turvallisuuden tukemisessa. Hyvin johtamisen,
selkeiden kommunikaatiokdytintdjen ja avoimen ilmapiirin
ndhdddn olevan avainasemassa, jotta tyontekijat uskaltavat
osallistua ja panostaa tdysilld tiimin toimintaan. Lappalaisen
kandidaatintyd painottaa, ettd turvallinen ilmapiiri ei synny
automaattisesti, vaan se vaatii tietoisia toimia johtajilta ja tii-
min jésenilté.

Johtajuuden rooli

Psykologinen turvallisuus on keskeinen tekija tehokkaassa
johtamisessa ja tiimien toiminnassa. Johtajien tulee luoda
luottamuksen ja avoimuuden ilmapiiri, jossa tiimit uskalta-
vat innovoida ja ovat sitoutuneempia ty6honsa. Talloin tyon-
tekijdt voivat tuoda esiin keskenerdisidkin ideoita ja kasitelld
niitd ilman pelkoa negatiivisista seurauksista. Erityisesti mo-
nimutkaisissa ja muuttuvissa tydympdristoissi psykologinen
turvallisuus parantaa tiimien toimintakykyd ja yhteistyota,
miké tukee luovuutta ja sopeutumista jatkuvasti muuttuvis-
sa tilanteissa.

Johtajan rooli avoimuuden ja luottamuksen
luomisessa

Edmondson (2018) korostaa, ettd johtajien tulee luoda ympa-
ristd, jossa tyontekijét tuntevat olonsa turvalliseksi ilmaista
nikemyksiddn ja riskejd ilman pelkoa. Tiimiss4, jossa johta-
ja myontdd avoimesti omat virheensd ja rohkaisee oppimaan
niistd, tydntekijit kokevat omien virheidensd olevan hyvik-
syttyjd ja opettavaisia. Tdma luo ilmapiirin, jossa tyonteki-
jat voivat keskittyd innovointiin ilman pelkoa rangaistuksista,
mika lisda tiimin tehokkuutta. Sharma (2023) tutkivat psyko-
logisen turvallisuuden ja luovuuden yhteyttd tiimitydssé tar-
kastellen erityisesti jactun johtajuuden ja tiimin monimuotoi-
suuden vaikutusta. He esittdvat vilillisen moderointimallin,
jossa jaettu johtajuus vahvistaa psykologista turvallisuutta tii-
meissi ja luo suotuisat olosuhteet luovuuden kehittymiselle.
Tiimin monimuotoisuus, eli sen jdsenten erilaiset taustat ja
ndkokulmat, tukee luovuuden syntymisté psykologisesti tur-
vallisessa ympéristdssd, kun johtajuutta jactaan kaikkien tii-
min jasenten kesken.

Haavoittuvuuden jakaminen johtajuudessa

Brown (2018) korostaa, ettd johtajien on néytettdva esimerk-
kid haavoittuvuuden ilmaisemisessa. Kun johtaja osoittaa,
ettd hén ei tiedd kaikkea ja on avoin oppimaan, tyontekijét
kokevat voivansa osallistua vapaammin keskusteluihin. Tima
lisdd luottamusta tiimissé ja tukee yhteistyotd, silld tyonteki-
jat kokevat, ettd heitd arvostetaan. Esimerkkina tdstd voidaan
kayttdd San Antonio Spursin paddvalmentajaa Gregg Popo-
vichia, joka tunnetaan avoimesta vuorovaikutuksestaan ja tii-
minsé arvostamisesta. Hén painottaa rakentavaa palautetta ja
ihmiskeskeistd johtajuutta, miké on luonut tiimille turvallisen
ympdriston kehittyd ja menestya.
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Luottamuksen rakentaminen ja tyon
tehokkuus

Sinekin (2014) mukaan johtajien tehtéva on asettaa tiimi etu-
sijalle ja luoda luottamuksellinen ilmapiiri, jossa jokainen
tyontekijd voi toimia parhaalla mahdollisella tavalla. Kun
johtajat ovat valmiita kuuntelemaan tyontekijoité ja tukemaan
heitd vaikeissa tilanteissa, lisdd tdima tiimien sitoutumista ja
parantaa niiden suorituskykyi. Johtajan osoittama tuki aut-
taa tyontekijoitd tuntemaan olonsa turvalliseksi ja keskitty-
main tulosten saavuttamiseen ilman pelkoa. General Electric
on yksi esimerkki organisaatiosta, jossa johtajien panos tur-
vallisuuden luomisessa on johtanut tyontekijoéiden luovuuden
vapautumiseen ja parempiin innovaatioihin.

Johtajien rooli nopeassa sopeutumisessa
ja muutoksessa

McChrystal (2015) puolestaan osoittaa, ettd johtajien on ol-
tava valmiita sopeutumaan ja tukemaan tiimejddn nopeasti
muuttuvassa ympiristdssd. Kun psykologinen turvallisuus on
lasné, tiimit voivat reagoida ketterésti ja tehdd paétoksid, jot-
ka perustuvat avoimeen tiedon jakamiseen ja luottamukseen.
Tama on erityisen tirkedd organisaatioissa, joissa innovoin-
ti ja joustavuus ovat kriittisid menestykselle. Yhdysvaltojen
erikoisjoukot on esimerkki organisaatiosta, missi luottamuk-
seen ja avoimeen viestintdan perustuva tiimityd mahdollistaa
nopean paitdksenteon ja tehokkuuden vaativissa tilanteissa.

Hyvinvointi ja motivaation
yllapitdminen organisaatioissa

Psykologisella turvallisuudella on merkittdva rooli hyvin-
voinnin ja motivaation ylldpitdmisessd organisaatioissa.
Kun tyontekijat kokevat, ettd he voivat ilmaista ideoitaan,
tehdd virheitd ja osallistua keskusteluihin ilman pelkoa ne-
gatiivisista seurauksista, heidédn hyvinvointinsa ja sitoutumi-
sensa lisddntyvit, mikd parantaa tiimien toimintaa ja organi-
saation tehokkuutta.

Pink (2009) toteaa, ettd tyontekijoiden sisdinen motivaatio
perustuu kolmeen tekijéddn: autonomiaan, taitojen kehittdmi-
seen ja tarkoituksen tunteeseen. Psykologinen turvallisuus
tukee nditd kaikkia motivaatiotekijoitd, silld se mahdollistaa
avoimen kommunikoinnin ja riskien ottamisen ilman pelkoa
siitd, ettd virheitd kéytettdisiin heitd vastaan. Tdma luo ympa-
ristdn, jossa tyontekijét tuntevat itsensd arvostetuiksi ja voi-
vat keskittyd itsensd sekd tyon kehittdmiseen. Pinkin (2009)
mukaan, mikéli tydntekijat voivat turvallisesti tuoda ongel-
mat esille tai ehdottaa uusia ideoita, ovat he todennikoisem-
min motivoituneita kehittimadn omia taitojaan sekd osallistu-
maan aktiivisesti tyonsa kehittimiseen. Tdmé vihentdd myos
stressid ja parantaa tyontekijoiden hyvinvointia, silld heiddn
ei tarvitse peldtd virheitd tai epdonnistumisia, vaan he nike-
vit ne oppimismahdollisuuksina. Catmull (2014) kertoo, ettéd
teknologiayritys Pixar tunnetaan psykologisesti turvallisesta
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tydilmapiiristdén, jossa tiimin jésenet voivat vapaasti antaa
palautetta toisilleen ja esittdd keskeneriisid ideoita. Tdma on
mahdollistanut sen, ettd yritys on pystynyt tuottamaan jatku-
vasti uusia ja menestyvid elokuvia. Tiimin jésenet eivét pel-
kéad tuoda esiin uusia, jopa riskialttiita ideoita, koska he tietd-
vit, ettd heitd ei tuomita mahdollisista virheist4.

Jani Hyvérisen (2020) diplomityd ”Psykologisen turvalli-
suuden vaikutus ryhmien motivaatioon oppia Aalto-yliopis-
ton laboratorioissa ja tydpajoissa” kasittelee psykologisen
turvallisuuden merkitystd ryhmétyoskentelyn oppimispro-
sessissa. Hyvérinen tutki Aalto-yliopiston laboratorioissa ja
tyOpajoissa toimivia opiskelijaryhmid selvittddkseen, miten
turvallisuuden tunne ja avoin ilmapiiri vaikuttavat ryhmén
jasenten halukkuuteen jakaa tietoa, kysyéd kysymyksid, ottaa
riskejéd ja lopulta parantaa ryhmén oppimistuloksia. Tulok-
set osoittivat, ettd psykologinen turvallisuus on merkittdva
tekijd ryhmien motivaatiossa ja kyvyssd omaksua uutta tie-
toa. Ryhmit, joissa psykologinen turvallisuus oli korkealla,
osoittivat vahvempaa yhteistyotd, enemmaén vuorovaikutusta
ja tehokkaampaa oppimista.

Esimerkkeja psykologisen
turvallisuuden vaikutuksista
organisaatioissa

Case Nokia

Ranskalainen kauppakorkeakoulu INSEAD julkaisi tutkimuk-
sen Nokian matkapuhelimien kaatumisesta “Ringtone: Explo-
ring the Rise and Fall of Nokia in Mobile Phones” (Doz & Wil-
son, 2017). Tutkimus analysoi Nokian nopeaa nousua ja sitd
seurannutta laskua matkapuhelinmarkkinoiden johtopaikalta.

Tutkimuksen keskeiset 10ydot osoittavat, ettd Nokian kaa-
tumisen syyt eivit johtuneet pelkéstddn uusista kilpailijois-
ta, kuten Applesta, vaan my0s sisdisistd tekijoisté, jotka hei-
kensivit yrityksen kykya reagoida markkinoiden muutoksiin.
Nokian organisaatiorakenteessa oli suuria puutteita, jotka
johtivat hitaaseen paitdksentekoon ja epdonnistumiseen so-
peutua nopeasti kehittyviin teknologisiin muutoksiin.

=t

NOKIA

Johtamiskulttuurissa oli my6s merkittdvid ongelmia, jotka es-
tivdt avoimen viestinnén, riskinottamisen ja innovatiivisuuden.
Tutkimuksen yhteenveto osoittaa, kuinka strateginen virhear-
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viointi, johtajuus ja organisaatiokulttuuri seki sisdiset jannit-
teet johtivat Nokian merkityksen hiipumiseen mobiilialalla.

Case Google - Project Aristotle

Google toteutti laajan tutkimushankkeen nimeltd “Project
Aristotle” vuosina 2012-2014 selvittddkseen, mitkd tekijat
vaikuttavat eniten menestyvien tiimien toimintaan. Hankkeen
taustalla oli Googlen tarve ymmartia, miksi jotkin tiimit suo-
riutuvat huomattavasti paremmin kuin toiset, vaikka niilld
olisi samanlaiset resurssit ja yksildiden kyvyt. Tavoitteena oli
tunnistaa ne tekijét, jotka vaikuttavat eniten tiimien yhteistyo-
hon, innovointiin ja tuottavuuteen.

Tutkimus osoitti, ettd tiimit, joissa jdsenet tunsivat voivan-
sa puhua avoimesti ja ottaa riskejd ilman pelkoa kielteisistd
seurauksista, olivat selkedsti tehokkaampia ja tuottivat inno-
vatiivisempia ideoita. Psykologinen turvallisuus mahdollisti
tiimien nopean oppimisen, avoimen kommunikaation ja luot-
tamuksellisuuden. Tama oli merkittdvd menestystekija Goog-
len tiimien suorituskyvylle.
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Tutkimuksen aikana Google analysoi aineistoa sadasta eri
tiimistd ja vertaili erilaisia muuttujia, kuten tiimin jdsenten
yksil6llisid taitoja, persoonallisuuksia ja kokemusta. Aluksi
Googlen tutkijat olettivat, etté tiimin jasenten dlykkyys tai tai-
dot olisivat keskeisid menestyksen ennustajia, mutta tulokset
osoittivat muuta. Lopulta kévi ilmi, etté tiimin sisdiset vuoro-
vaikutusmallit ja yhteison dynamiikka olivat tirkedmpié kuin
yksilolliset kyvyt.
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Project Aristotlen keskeisin johtopditos oli, ettd psykologi-
Tutkimus osoitti, ettd menestyvissd tiimeissd puheenvuorot
jakautuivat tasaisesti ja kaikilla oli mahdollisuus osallistua.
Liséksi tiimin jasenten kesken vallitsi vahva sidos ja toisten-
sa kuunteleminen. Muut menestykseen liittyvét tekijit, kuten
luotettavuus, tydn merkityksellisyys ja selkeit tavoitteet, oli-
vat tarkeitd, mutta ne eivit nousseet yhtd merkittavaan rooliin
kuin psykologinen turvallisuus.
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Google sovelsi nditd 16ydoksid tiimiensd kehittdmisessd ja on
siitd lahtien pyrkinyt vahvistamaan psykologista turvallisuut-
ta tyOyhteisossddn. Project Aristotlen havainnot ovat korosta-
neet, ettd luottamukseen ja turvallisuuteen perustuvat tiimit
pystyvit paremmin ratkaisemaan ongelmia, innovoimaan ja
sopeutumaan muuttuviin tilanteisiin, miké johtaa seka yksi-
16lliseen ettd tiimien menestykseen. Tdméa hanke on sittem-
min vaikuttanut merkittdvasti organisaatioiden tapaan tarkas-
tella tiimity6td ja sen menestystekijoitd eri puolilla maailmaa.

Case San Antonio Spurs

Gregg Popovichin johtama San Antonio Spurs on erinomai-
nen esimerkki psykologisen turvallisuuden merkityksesté
huipputason urheilujoukkueessa. Popovich loi kulttuurin, jos-
sa korostettiin luottamusta, avoimuutta ja rehellisyyttd, mika
mahdollisti pitkédjanteisen menestyksen ja poikkeuksellisen
yhtendisen joukkuehengen.

Popovichin johtamistyyliin liittyi keskeisesti pelaajien rehel-
lisyys ja haavoittuvuus, jolloin pelaajat pystyivét antamaan ja
vastaanottamaan palautetta ilman pelkoa tuomitsemisesta tai
rangaistuksesta. Tdma turvallinen ympiristd rohkaisi pelaajia
olemaan avoimia ja kehittdimaén itsedén. Popovichin empatia
ja vilittdiminen pelaajiaan kohtaan vahvistivat henkilokohtai-
sia suhteita ja loivat ilmapiirin, jossa pelaajat tunsivat itsensi
arvostetuiksi ihmisind, ei vain urheilijoina. Popovichin johta-
mistyyli johti pitkdaikaiseen menestykseen NBA:ssa. Spursin
pelaajat olivat sitoutuneita ja pystyivit pelaamaan korkealla
tasolla tiimin yhteisen tavoitteen eteen.

Popovichin kulttuurissa ei pelétty virheitd, vaan niitd pi-
dettiin oppimismahdollisuuksina, mikd kannusti pelaajia
ottamaan riskejd ja kasvamaan. Tdméi johti kollektiiviseen
menestykseen, silldi Popovichin johtamissa joukkueissa
pelaajat sitoutuivat joukkueen yhteisiin tavoitteisiin yksi-
16llisten saavutusten sijaan. Yhtendinen tiimityd ja henki-
l6kohtainen sitoutuminen nékyivit pitkdjénteisessd menes-
tyksessé: Spurs voitti viisi NBA-mestaruutta (1999, 2003,
2005, 2007 ja 2014) ja oli jatkuvasti mestarichdokas. Tdma
pitkdaikainen menestys saavutettiin aikana, jolloin monet
muut joukkueet pyrkivit nopeisiin voittoihin ilman pitké-
janteistd rakennustyota.
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Popovichin joukkueessa korostui my6s monimuotoisuuden
ja osallisuuden arvostaminen. Spursin monikulttuurinen ko-
koonpano heijasti Popovichin kykyd ymmartdd ja hyodyntia
kulttuurienvilisid eroja joukkueen vahvistamisessa. Han an-
toi tilaa yksil6llisyydelle ja erilaisille ajattelutavoille, mika
syvensi pelaajien sitoutumista ja luottamusta toisiinsa. Popo-
vichin aikana Spurs tunnettiin myds pelaajakehityksestd, ja
monet hinen valmentamansa pelaajat kehittyivit NBA:n su-
pertéhdiksi.

Gregg Popovich ja San Antonio Spurs osoittivat, ettd psyko-
loginen turvallisuus voi olla merkittdva tekijd menestyvin
joukkueen rakentamisessa. Se mahdollisti tehokkaan kom-
munikoinnin, jatkuvan oppimisen ja vahvan tiimityon, jotka
olivat keskeisid Spursin menestyksessd. Popovichin luoma
kulttuuri on osoitus siitd, miten johtaja voi luoda ympariston,
jossa yksilot tuntevat olonsa turvalliseksi ja voivat tuoda esiin
parhaat kykynsa joukkueen hyvéksi. Tdma on esimerkKki siité,
miten psykologinen turvallisuus voi johtaa kestdvddn menes-
tykseen niin urheilussa kuin muilla eldméanalueilla.

Case U.S. Navy SEALs

U.S. Navy SEAL on yksi maailman tehokkaimmista ja vaa-
tivimmista erikoisjoukoista. Niissd korostetaan psykologista
turvallisuutta ryhmddynamiikassa, mitd pidetddn merkittd-
vimpédnd tekijdnd menestyksessd. U.S. Navy SEALs toimi-
vat ympdristdissd, joissa luottamus, avoimuus ja saumaton
yhteistyd ovat vilttiméttomid ddrimméisessd paineessa. Psy-
kologisen turvallisuuden rooli ilmenee erityisesti siini, ettd
jokaisella tiimin jdsenelld on oikeus ja velvollisuus ilmaista
nikemyksiddn sekd huoliaan ilman pelkoa kritiikistd tai ran-
gaistuksesta. Tdméa rohkaisee avointa kommunikointia, jol-
loin tiimin jdsenet voivat tuoda esiin havaintojaan, paran-
nusehdotuksiaan ja tarvittavia korjaavia toimenpiteitd ilman
pelkoa hierarkian tai asemansa vaarantumisesta.

Psykologinen turvallisuus edistdd kykyd sopeutua ja toimia
tehokkaasti vaarallisissa tilanteissa ja luo perustan luotta-
mukselle, joka on olennaista operoitaessa nopeasti muuttu-
vissa ja hengenvaarallisissa tilanteissa. Turvallisuuden tunne
tekee tiimeistd kykenevid reagoimaan ketterdsti ja tehokkaas-
ti odottamattomiin tapahtumiin, mikd puolestaan véhentda
virheiden mahdollisuutta ja maksimoi tiimin suorituskyvyn.
U.S. Navy SEALSs voivat luottaa siihen, ettd heidin toverin-
sa toimivat rehellisesti ja parhaalla mahdollisella tavalla yh-
teisen tehtdvin puolesta, mikd vahvistaa koko tiimin moraa-
lia ja toimintakykya. Liséksi psykologinen turvallisuus U.S.
Navy SEALSs -joukoissa mahdollistaa jatkuvan oppimisen ja
palautteen antamisen kulttuurin. Jokaisen operaation jalkeen
tiimit arvioivat tapahtumat perusteellisesti kaymalla 14pi toi-
minnan onnistumiset ja epdonnistumiset. Tdmé debriefing-
prosessi edellyttdd avointa ja rehellistd keskustelua, jossa jo-
kaisen jdsenen panos on arvokas. Virheitd ei tuomita, vaan
niitd késitellddn oppimismahdollisuuksina, mikd mahdollis-
taa jatkuvan kehittymisen ja entistd parempien toimintatapo-
jen omaksumisen.

Psykologinen turvallisuus tukee eta- ja monipaikkaista ty6té seka innovatiivisuutta

Yhteenvetona on, ettd psykologinen turvallisuus on keskei-
nen tekijd U.S. Navy SEAL -joukkojen menestyksessd. Psy-
kologinen turvallisuus pohjaa avoimelle kommunikaatiolle,
vahvistaa tiimien luottamusta ja parantaa niiden kykya toimia
tehokkaasti darimmadisissd olosuhteissa. Psykologisesti tur-
vallinen ympdristd edistdd myds oppimista ja virheiden tun-
nistamista, mikd mahdollistaa jatkuvan parantamisen ja tii-
mien sopeutumiskyvyn ylldpitdmisen. Tdmé turvallisuuden
tunne on yksi tdrkeimmistd tekijoistd, jotka tekevdt SEAL-
joukoista tehokkaita ja pitkdkestoisesti menestyvid operatii-
visessa toiminnassaan.

Case Pixar

Pixar on usein mainittu esimerkki luovan kulttuurin ketterdstd
organisaatiosta, jossa psykologinen turvallisuus on keskeinen
osa yrityskulttuuria ja menestyksen avain. Kun yksi Pixarin
perustajista, Ed Catmull otti johtajuusvastuun yrityksessé, hin
ymmarsi luovan kulttuurin merkityksen: luovan tyon edelly-
tyksend on ilmapiiri, jossa tyontekijét voivat ilmaista ideoitaan
vapaasti pelkddmattd arvostelua tai virheiden tekemisen seura-
uksia. Ed Catmullin (2014) mukaan luovan toiminnan ja inno-
vaation kannalta kriittistd on rakentaa ympéristo, jossa thmiset
uskaltavat olla haavoittuvaisia, jakaa keskenerdisid ajatuksiaan
ja tehda kokeiluja, jotka saattavat epdonnistua.

Pixar loi luovan kulttuurin ja psykologisesti turvallisen ym-
périston, jotka ovat auttaneet Pixaria tuottamaan menestyk-
sekkditd ja luovia elokuvia vuodesta toiseen. Braintrust-ko-
koukset, joissa tiimit voivat antaa rehellistd ja rakentavaa
palautetta toistensa tydlle ja joissa ideoita arvioidaan, mut-
ta henkil&t jatetddn kritiikin ulkopuolelle, rohkaisevat tiimin
jdsenid olemaan avoimia ja innovatiivisia. Kokouksissa luo-
van tiimin jésenet antoivat palautetta toistensa projekteista.
Keskeistd oli se, ettd kaikki pystyivdt puhumaan avoimesti
ja kriittisesti ilman pelkoa henkilokohtaisista hyokkayksistd
tai hierarkkisista rajoitteista. Braintrust perustui siithen, ettd
kaikki tiesivit palautteen olevan projektin parantamiseksi, ei
arvosteluksi heiddn osaamisestaan.

Pixar havaitsi, ettd téllainen ympéristd johti jatkuvaan oppi-
miseen ja parempaan ongelmanratkaisuun, miké heijastui yri-
tyksen poikkeuksellisena menestyksend animaatioelokuvien
saralla. Tdma lahestymistapa auttoi ylldpitdmaan korkeaa laa-
tua ja innovaatioita projekteissa. Catmullin ja muiden johdon
edustajien 10ydokset osoittavat, ettd tyontekijoiden kyky tuo-
da esiin luovia ja radikaaleja ideoita ilman epdonnistumisen
pelkoa on keskeinen tekijd Pixarin menestyksen takana.
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Yhteenvetona ndhddén, ettd psykologinen turvallisuus ei ole
vain tyontekijoiden hyvinvointiin vaikuttava tekijd, vaan
myds strateginen véline luovuuden ja innovatiivisuuden mah-
dollistamiseksi. Pixar menestyi, koska se onnistui luomaan
ilmapiirin, jossa tyontekijit voivat toimia yhdessé ja kasvaa
niin yksiléind kuin tiimind, miké teki yrityksestd yhden maa-
ilman johtavista animaatiostudioista.

Johtop&atokset

Psykologinen turvallisuus on keskeinen tekijd nykyaikaises-
sa tyoeldmassa, erityisesti etd- ja monipaikkaisen hybridityon
yleistyessd. Se mahdollistaa avoimen viestinnédn, innovatii-
visuuden ja tyontekijoiden hyvinvoinnin, jotka ovat kriittisid
organisaatioiden menestykselle. Johtajien rooli on ratkaiseva
luottamuksen ja turvallisuuden ilmapiirin luomisessa, ja hei-
ddn tulee tukea jatkuvaa vuorovaikutusta ja tiedon jakamista.

Psykologinen turvallisuus tukee tiimien tehokkuutta ja yhteen-
kuuluvuutta virtuaalisissa ja hajautetuissa tyOymparistdissd. Se
mahdollistaa avoimen keskustelun, vihentdd epdvarmuutta ja
vadrinymmarryksid sekd edistdd luottamusta ja yhteisollisyytta.
Johtajien on tirke&d rohkaista tiimejé ja niiden jésenid aktiivi-
seen kuuntelemiseen ja haavoittuvuuden ilmaisemiseen.

Esimerkit, kuten Googlen Project Aristotle ja San Antonio
Spurs, osoittavat psykologisen turvallisuuden merkityksen
tiimien suorituskyvylle ja innovatiivisuudelle. Psykologinen
turvallisuus parantaa myds tyontekijoiden motivaatiota ja hy-
vinvointia, mikd lisdd organisaation tehokkuutta ja luovuutta.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd psykologinen turvallisuus
on keskeinen tekijd organisaatioiden menestyksessi, erityi-
sesti etd- ja monipaikkaisessa tydymparistdssd. Organisaati-
oiden johtajien on aktiivisesti rakennettava ja yllapidettdva
psykologista turvallisuutta, jotta tiimit voivat toimia tehok-
kaasti ja innovatiivisesti.

Korkean psykologisen turvallisuuden omaavassa organisaati-
ossa on useita tunnusmerkkeja:

Avoin viestintii ja rohkeus esittidd ideoita: Tyontekijat
uskaltavat tuoda esiin uusia ideoita ja kysymyksid ilman
pelkoa negatiivisista seuraamuksista.

Virheisti oppiminen: Virheet ndhddan oppimisen
mahdollisuuksina, eiké niistd rangaista.

Yhteisty6 ja luottamus: Tiimin jdsenet tukevat toisiaan
ja luottavat siihen, ettd heidén ideansa otetaan vakavasti.
Johtajien tuki ja haavoittuvuuden hyviksynté: Johtajat
ovat helposti ldhestyttdvid ja asettavat tiimien hyvinvoin-
nin etusijalle.

Tyontekijoiden osallistuminen péitoksentekoon:
Tyontekijét ovat aktiivisesti mukana paatdksenteossa, ja
heiddn mielipiteitdan kuullaan.

Matala hierarkia ja aveimuus: Hierarkkiset rajat eivit
estd avointa keskustelua, ja tyontekijit voivat puhua
vapaasti my06s ylemmén johdon kanssa.
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Tyontekijoiden hyvinvointi ja sitoutuminen: Tyontekijat
ovat motivoituneita ja tuntevat, ettd heidan tydllaan on
merkitystd, mikd tukee heiddn hyvinvointiaan.
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on kokenut HR-ammattilainen, joka
keskittyy ihmisldhtoisiin strategioihin ja teknologialdhtoiseen
muutokseen, sitoutuneena parantamaan tyo- ja asiakaskoke-
muksia tulevaa kasvua varten. Janne on toiminut HR-johtajana
useissa organisaatioissa ja asiantuntijana lukuisissa kotimai-
sissa ja kansainvilisissd muutosprojekteissa, joissa teknologia
on ollut keskiéssd. Janne toimii nyt Deloitten Human Capital
-palvelulinjan johtajana Suomessa.
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Pentti Sydanmaanlakka

Miten johtaa jatkuvaa innostumista,
Innostamista ja innovointia

Hyva johtaminen on tavoitteellista yhteistoimintaa eri tasoilla. Alykk&&n johtamisen ytimessé on innostuminen,
innostaminen ja innovointi. On pystyttdva innostumaan, jotta voi innostaa muita ja yhdessa innovoida parem-
pia johtamisen kaytantdja. Johtajan on osattava vaikuttaa tehokkaasti itsensd, yksiléiden, tiimin, virtuaalitii-
min, organisaation, verkoston ja ekosysteemin tasoilla. Johtajan on oltava optimistinen realisti, joka uudistuu
jatkuvasti ja sailyttaa positiivisuutensa vaikeissakin tilanteissa. Artikkeli tarjoaa lukijalle valmiudet analysoida
johtamista eri tasoilla ja pohtia johtamisen kehittdmistd omassa organisaatiossaan. Johtaminen kuvataan
tavoitteellisena vuorovaikutusprosessina, johon myés johdettavien tulisi osallistua aktiivisesti.

johtaminen, itsensa johtaminen, tiimin johtaminen, verkoston johtaminen, ekosysteemin johtami-

nen, jatkuva uudistuminen

25 vuotta sitten toimiessani henkildstjohtajana Nokialla ja
HENRY:n hallituksen puheenjohtajana minulle tuli tunne, ettd
maailma ja toimintaympéristé muuttuvat kiihtyvalld vauhdil-
la. My®s henkildstdjohtamisen tehtdvit ja roolit olivat mur-
roksessa. Muutoksessa oli vaikea pysyd mukana. Piti oikein
pysdhtyd miettimidn, miten tydymparistd kehittyy jatkossa.

1980- ja 90-luvuilla olimme eléneet tietoyhteiskunnassa, jos-
sa organisaatiot ja johtaminen olivat hierarkkisia. Vuositu-
hannen vaihteessa siirryimme verkostoyhteiskuntaan ja ver-
kostotalouteen, jossa johtaminen muuttui kollektiiviseksi ja
organisaatiot verkostoiksi.

Muutoksessa oli himmentdvdd eldd ymmartdmatta sitd, jo-
ten paitin alkaa systemaattisesti hahmottamaan, miten joh-
taminen ja organisaatiot olivat muuttumassa. Asetin itselleni
vision ymmirtdd “"Miten johtaa ja rakentaa dlykkditd organi-
saatioita?” T&td visiota olen toteuttanut 25 vuoden ajan ja tu-

Miten johtaa jatkuvaa innostumista, innostamista ja innovointia

loksena on syntynyt 15 kirjaa sekéd dlykkéddn johtamisen ja
organisaation viitekehys.

Vaikka tuntuu, ettd elimme kaoottisessa ymparistdssi ja maa-
ilma on rikki, nyt ei saa ahdistua, masentua ja kyynistya. Juuri
nyt tarvitaan toivoa paremmasta ja uskoa tulevaisuuteen seka
tyokaluja sen rakentamiseen. Toivottavasti dlykés johtaminen
auttaa tdssa.

Alykis johtaminen voidaan kiteyttid kolmeen sanaan: innos-
tu, innosta ja innovoi. Téssd artikkelissa kuvaan konkreetti-
sesti ja lyhyesti omia kokemuksiani reflektoiden, miten in-
nostusta, innostamista ja innovointia voidaan johtaa itsensa
johtamisesta globaaliin johtamiseen.

Meiddn on pystyttdvd innostumaan, jotta voimme innostaa

muita sekd yhdessé innovoida parempia toimintatapoja ja va-
loisaa tulevaisuutta. Innostumisen ylldpitimiseen kannattaa
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panostaa systemaattisesti, jottemme uuvuta itseimme emme-
ké muita.

Tarkastelen johtamista kokonaisvaltaisesti itsensd johtami-
sesta ekosysteemin johtamiseen. Tulevaisuuden johtajan on
osattava vaikuttaa tehokkaasti kaikilla niilla tasoilla: itsensa,
yksildiden, tiimin, virtuaalitiimin, organisaation, verkoston ja
ekosysteemin johtaminen.

Johtaminen on tavoitteellista vuorovaikutusta, jossa vaikute-
taan ja tullaan vaikutetuksi. Se on arvostavaa yhteistoimintaa,
joka perustuu molemminpuoliseen luottamukseen. Se on vuo-
rovaikutusprosessi, johon kaikkien tulisi osallistua aktiivisesti.
Tétd kokonaisuutta johtajan on opittava ymmartiméaéan ja oh-
jaamaan, jotta hdn saa aikaan hyvid tuloksia ja vaikuttavuutta.
Jotta hin saa aikaan innostumista, innostamista ja innovointia.

Alykk&an ja innostavan johtamisen
viitekehys

Alykis johtaminen on johtamisen kiytinndllinen viitekehys
ja tyokalupakki, jota olen kehittényt, testannut ja tdydentanyt
jatkuvasti viimeisten kahdenkymmenen vuoden aikana. Se
pitdd sisdllddn johtamisen kokonaisvaltaisen viitekehyksen,
lukuisia prosesseja ja malleja, konkreettisia tydkaluja, mitta-
reita ja kyselyjd sekd johtamisen osaamismallin.

Alykiis johtaminen on johtamisen innovaatio, joka kyseen-
alaistaa vanhat nakemykset johtamisesta ja jossa johtaminen
on pdivitetty vastaamaan muutoksessa olevan toimintaympé-
riston haasteisiin. Alykis johtaminen pohjautuu syvilliseen ai-
kaisempien johtamismallien analysointiin ja pitkdan kdytinnon
kokemukseen johtajana sekéd johdon kehittdjana. Siind yhdis-
tyvit johtamisen kdytintd ja teoria innovatiivisella tavalla pei-
lattuna nykyiseen nopeasti muuttuvaan toimintaymparistoon.

On oltava seka nakijé ettd tekijé, jos haluaa ymmartdd johta-
mista syvéllisesti. Johtaminen on aina myds tilannesidonnais-
ta. Se tulee kytked organisaation visioon, strategiaan, tavoit-
teisiin, arvoihin ja haasteisiin. Alykis johtaminen esittelee
hyvin johtamisen elementtejd, mutta organisaation on aina
itse médriteltdva, mitd hyva johtaminen on kdytannossd. Vain
talloin se siirtyy myds organisaation arkeen.

Alykkiin johtamisen tirkeimpind kulmakivind ovat systee-
miajattelu, verkostot, uudenlainen yhteistoiminta, ldpini-
kyvyys, tasapainoinen johtaminen, kokonaisvaltainen ih-
miskdsitys, kollektiivinen johtajuus, jatkuva uudistuminen,
merkityksellisyys ja strateginen ajattelu. Avaan niitd kym-
mentd kulmakived seuraavassa hyvin yleiselld tasolla.

Johtaminen on syytd ndhdd systeemiajattelun nakokulmasta.
Se on vuorovaikutusprosessi, jossa on monta muuttujaa; tavoit-
teet, johtaja, johdettavat, tiimi, vuorovaikutus, tilanne, tulokset,
arvot, ja organisaatio. On tirkedd ymmértdd tima kokonaisuus
ja muuttujien keskindiset vuorovaikutussuhteet. Johtamisajat-

Tyon Tuuli 2/2024

telua vaivaa usein nikemysvaje: johtamista tarkastellaan hyvin
kapeasta ndkokulmasta ymmartdmattd kokonaisuutta.

Olemme siirtyneet verkosto-organisaatioihin. Perinteisesti
organisaatiot on ndhty byrokraattisina ja hierarkkisina koko-
naisuuksina, jotka ovat suljettuja systeemejd. Nyt organisaa-
tio on syytd ndhdé avoimena systeemind, joka eldd koko ajan
ja jolla on kyky itseohjautuvuuteen. Hierarkiat on purettava,
ja on totuttava tasavertaiseen ja avoimeen yhteistoimintaan
verkostoissa.

Toiminta verkosto-organisaatioissa vaatii aivan uudenlaista
vhteistoimintaa. Tille yhteisty6lle on ominaista organisaati-
oiden avoimuus, tasavertaisuus ja tiedon aktiivinen jakami-
nen. Tieto pistetddn todella kiertoon, ja erilaisia ratkaisuja
syntyy nopeasti. Avoimelle yhteistyolle rakentuva verkosto-
organisaatio syrjayttdd perinteiset suljetut systeemit. Avoin
strategiointi ja innovointi ovat esimerkkejd uudenlaisesta yh-
teistoiminnasta.

Kaikki toiminta on ldpindkyvdd; johtajat eldvit erddnlaista
akvaarioelamid. Kaiken toiminnan on kestettdva mahdollinen
julkinen arvostelu. Ei my&skéin riité, ettd on toimittu oikein
juridisesti, vaan on myds mietittdva, miltd asiat ndyttavat. Or-
ganisaation maineen hallinta on entistd tirkedmpaa.

Tasapainoinen johtaminen tarkoittaa, ettd johtamisessa py-
ritddn tasapainoisesti tehokkuuteen, uudistumiseen ja hyvin-
vointiin. Tehokkuus on tietenkin kaiken ldhtokohta, mutta se
ei kuitenkaan yksindén riitd. On myos pidettdva hyvaa huol-
ta jatkuvasta uudistumisesta ja hyvinvoinnista. Tasapainoinen
johtaminen tarkoittaa myds, ettd pyritddn kartuttamaan inhi-
millistd, sosiaalista, taloudellista, teknologista, poliittista ja
ekologista pddomaa.

Alykis johtaminen perustuu kokonaisvaltaiseen ihmiskdisi-
tykseen. IThminen ja tyontekija ndhdddn tekevdnd, tietivina,
tuntevana ja merkitystd hakevana olentona. Nama ovat nel-
ja ndkokulmaa ihmisend olemiseen. Nama liittyvat myds laa-
jempaan maailmankuvaan. Me katsomme maailmaa erilaisten
ikkunoiden ldpi. Jokaisella on oma tiedostettu tai tiedostama-
ton toimintafilosofiansa: pragmatismi, rationalismi, humanis-
mi tai holismi.

Johtaminen nahdéén kollektiivisena prosessina, ja se on taval-
laan demokratisoitunut. Nykyjohtaminen on enemmin yhteis-
toimintaa kuin yksilosuoritus. Johtajakeskeisyydestd on siir-
rytty hallitusti kohti jacttua johtajuutta. On ymmaérrettava, ettd
johtaminen on jotain niin tirke&a, ettei sitd voi jéttda vain joh-
tajien tehtdvaksi. Hyva johtaminen on yhteistoimintaa, johon
osallistuvat kaikki tydyhteison jasenet. Toki tarvitaan edelleen
virallinen johtaja, mutta hinen on osattava jakaa sopivasti vas-
tuuta ja valtaa, jolloin hdnen tehtdvistddn ei tule sietimétto-
mén raskas. Johtaminen on entistd enemmén tiimityGta.

Jatkuva uudistuminen on valttimatontd kaikissa organisaati-
oissa. Tdmi tarve korostuu koko ajan nopeasti muuttuvassa
toimintaymparistdssd. Jatkuva uudistuminen edellyttdd luo-
vuutta ja innovatiivisuutta yksildiltd, tiimeiltd ja koko orga-
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nisaatiolta. Luovuus on kyseenalaistavaa ja uutta etsivda ajat-
telua ja toimintaa. Luovuus on kykyd ihmetelld, innostua,
innostaa ja innovoida. Innovatiivisuus on ihmisten, tiimien ja
organisaation kykyé tuottaa ja soveltaa uusia ideoita toimin-
nan kehittimiseen. Alykis organisaatio on ketterd ja uudistaa
itseddn koko ajan. Jatkuvan uudistumisen pitdd olla myos kes-
tavad uudistumista; vauhdin pitdd olla suhteessa organisaati-
on voimavaroihin.

Tyon tekemisen merkityksellisyys on johtamisen ytimessi.
On tdrkedd rakentaa organisaatioon yhteinen kulttuuri ja tapa
toimia. Silld tavoin saadaan asiat todella sujumaan, ja niiden
avulla saadaan jokainen tydntekija kokemaan tyonsid merki-
tyksellisend. Yhteinen visio ja jaetut arvot ovat ddrimmdiisen
tarkeitd organisaation menestymiselle; kun ne on sisdistetty,
organisaatio voi toimia hyvinkin itseohjautuvasti.

Strateginen ajattelu on johtamisen ldahtdkohta. Visio ja pdé-
madrd ovat kaiken johtamisen alku. Jos pddmaérd on epdsel-
vé, on vaikea johtaa, koska ei tiedetd, minne pitdisi menna.
Yhteinen visio ja selked strategia auttavat organisaatiota on-
nistumaan. Nykyédin my0s strateginen osaaminen on hajau-
tuneena ympari organisaatiota. Sen vuoksi henkildsto tulisi
ottaa mahdollisimman laajasti mukaan uuden strategian syn-
nyttdmiseen. Osallistaminen vie aikaa, mutta se nopeuttaa
toimeenpanoa.

Niitd kymmentd teemaa ja niihin liittyvid oivalluksia olen
hyodyntinyt kehittdessdni uutta mallia hyvéastd johtamisesta.
Téllaisista palasista rakentuu dlykés johtaminen ja innostava
johtaminen. Nami kymmenen &lykkédan johtamisen kulma-
kived ovat tdrkeitd kaikilla johtamisen tasoilla, jotka kdyn
lapi seuraavaksi.

ltsensé johtaminen ja innostuksen
|6ytaminen

Kaikki johtaminen ldhtee itsensd johtamisesta. Jos haluat op-
pia johtamaan muita, on ensin opittava johtamaan itsedédn. Ta-
maén jilkeen on mahdollista oppia johtamaan pientd tiimié,
vihdn isompaa tiimid, pientd osastoa ja vdhén isompaa osas-
toa ja niin edelleen. Jotta voit innostaa muita, sinun on ensin
16ydettdvd oma innostumisesi.

Alykkisissi organisaatiossa itsensi johtamisen néhdiin kuu-
luvan johtamisen ytimeen: se on osa organisaation johtamis-
jarjestelmdd. Koska organisaatioiden hierarkiat ovat madaltu-
neet, tyontekijoiltd odotetaan entistd itsendisempéd toimintaa
ja vastuunkantoa. Tdstd syystd myds itsensd johtaminen on
entistd tairkedmpaa.

Itsensd johtaminen on itseensd tutustumista, se on kuin mat-
ka itseensd. Matkalla on pohdittava toistuvasti itsensd johta-
misen peruskysymyksid: Kuka miné olen? Missd mind olen?
Minne mini olen menossa? On ensin tutustuttava itseensi,
jotta pystyy hahmottamaan todellisuuden, jossa eldd. On pis-
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tettdva sisdinen maailma jirjestykseen, jotta voi 10yt jarjes-
tystd ulkoisesta maailmasta.

Itsensd johtamisen perimmiinen tavoite on omasta hyvin-
voinnista ja kokonais-kuntoisuudesta huolehtiminen. Ko-
konaisvaltainen hyvinvointi eli kokonaiskuntoisuus pitda
sisdllddn fyysisen, psyykkisen, emotionaalisen, henkisen, so-
siaalisen ja ammatillisen hyvinvoinnin. Téstd kokonaiskun-
toisuudesta huolehtiminen on tirkedi, jotta jaksamme innos-
tua, innostaa ja innovoida.

Itsensd johtaminen ei ole narsistista oman egon rakentamista
vaan syvillistd itseensd tutustumista. On 10ydettava itsensd,
jotta voi kohdata toisen. On osattava pitdd hyvaa huolta itses-
td, jotta pystyy pitdiméédn huolta muista. My0s tdssd mielessa
itsensd johtaminen on kaiken perusta. Sen takia johtamisen
opettelu kannattaa aloittaa juuri tdstd, itsensd johtamisesta.

Itsensd johtaminen on jatkuva oppimisprosessi, jossa ihmi-
nen oppii tuntemaan itsensd yhd syvillisemmin ja syvalli-
semmin. Se on systemaattista itsetuntemuksen kehittdmista.
Se on myos vaikuttamisprosessi, jossa omaa tietoisuutta ke-
hittdmalld pyritddn ottamaan itse paremmin haltuun ja ohjaa-
maan omia tunteita, ajatuksia ja tekoja. Ihmisen kasvu on it-
setuntemuksen kehittdmistd sekd oman potentiaalin etsimisti
ja sen toteuttamista.

Uskon, ettd jokainen meistd on oman eldménsé paras asian-
tuntija, jos yksilolld on riittdvd kyky reflektoida eli pysédh-
tyd riittdvin usein pohtimaan syvillisesti omaa toimintaansa
ja eldmadnsd. Haluan innostaa kaikkia reflektoimaan ja sitd
kautta saamaan oivalluksia, joilla voi parantaa eldmén laatua.
Saanndllinen reflektointi on itsetuntemuksen ja henkilokoh-
taisen kasvun edellytys.

Itsensé johtamisen lahtokohdan muodostavat omat tavoitteet,
visiot ja unelmat. Johtaminen ldhtee aina liikkeelle tavoitteis-
ta, jotka pyritddn saavuttamaan mahdollisimman hyvin. It-
sensd johtamisessa oman toiminta-ajatuksen ja eldmén vision
kirkastaminen on tirkedd. Kun suunta on selvilld, on helpom-
pi padstd perille.

On tirkedd, ettd meilld on unelmia ja haaveita. Ne antavat
elamalle tarkoituksen ja merkityksen. Niistd on osattava maa-
rittdd itselleen paamaarit ja tavoitteet, jotka pitdvat meidat in-
nostuneina ja liikkeessa.

Yksildiden johtaminen

Kun on oppinut johtamaan itseddn, voi alkaa harjoitella mui-
den johtamista. Johtamista oppii parhaiten tekemélld eli joh-
tamalla. Hyviksi johtajaksi tulemiseen vaaditaan paljon kiy-
tannon kokemusta ja kokemusten systemaattista reflektointia.
Sanotaan, ettd hyvi johtaja on monessa liemessa keitetty.

Yksiloiden johtaminen on prosessi, jossa johtaja vaikuttaa yk-
silodn, jotta sovitut tavoitteet saavutettaisiin mahdollisimman
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tehokkaasti. Johtajan on tunnettava tiimildisensa hyvin ja osat-
tava johtaa heitd yksil6llisesti. Hanen on osattava ottaa huo-
mioon johdettaviensa osaaminen, motivaatio, itsendisyys ja
sitoutuminen, jotka kuvaavat heiddn valmiustasoaan tietyssd
tehtdvassd. Johtajan on osattava kdyttdd erilaisia johtamistyy-
leja tiimildisten valmiustason ja johtamistilanteen mukaan.

Joskus johtajan pitdd ohjata, toisinaan valmentaa, osallistua
tai delegoida ja valtuuttaa. Ndma ovat yksildiden johtamisen
nelji perustyylid. Perinteinen johtaminen on pitkélti kolmen
k:n johtamista: hyva johtaja osaa késked, kontrolloida ja kor-
jata. Tdmén pdivdn johtaminen on enemmén kolmen i:n joh-
tamista: hyvé johtaja osaa innostua, innostaa ja innovoida. On
hyvé muistaa, ettd kyse ei ole joko—tai- vaan sekd—ettd-ajatte-
lusta. Hyva johtaja hallitsee kaikki tyylit ja osaa soveltaa niitd
tilanteen mukaan.

Hyvid yksiloiden johtaminen voidaan kiteyttdd seitsemédn
osa-alueeseen, jotka ovat tavoitteiden asettaminen, ohjaami-
nen ja tukeminen, palautteen antaminen, osaamisen kehitté-
minen, tehokas kommunikointi, motivointi ja omalla esimer-
killd johtaminen.

Omaa itsed tulisi arvioida sddnnollisesti ndilld osa-alueilla,
koska johdettavasi arvioivat sinua paivittdin niiden osa-alu-
eiden hoitamisesta. Seuraavaksi avaan osa-alueet lyhyesti.

1. Tavoitteiden asettaminen on kaiken johtamisen lahto-
kohta. Johtajan on osattava laatia hyvin konkreettisia (spe-
sific), mitattavia (measurable), saavutettavissa olevia (at-
tainable), realistisia (realistic) ja aikaan sidottuja (timely)
tavoitteita — SMART-mallin mukaan. Kun tyontekija paa-
see osallistumaan tavoitteiden asettamiseen, hdn myds si-
toutuu niihin.

2. Ohjaus ja tukeminen ovat johtajan paivittdistd ty6td. Ha-
nen pitdd auttaa tiimildisiddn saavuttamaan tavoitteensa.
Ole kaytettavissi silloin, kun sinua tarvitaan. Silloin kuin
sinua ei tarvita, anna tiimisi hoitaa tehtdvansa itsendisesti
ja voit olla tilanteeseen tyytyviinen.

3. Palautteen antaminen on jatkuvaa toimintaa. Johtajan on
hyvéd muistaa antaa seki positiivista ettd korjaavaa palau-
tetta. Vain antamalla jatkuvasti palautetta saat porukkasi
kehittymian, innostumaan ja kukoistamaan.

4. Osaamisen kehittiminen (valmentaminen) on neljés joh-
tamisen perustehtdvi, johon tulee panostaa systemaattises-
ti. Johtajan on koko ajan kehitettdva tiimildistensé osaa-
mista, jotta he voisivat toimia mahdollisimman itsendisesti.

5. Tehokas kommunikointi on puhumista ja kuuntelemis-
ta. Se voi olla kidskemistd, vaittelemistd, keskustelemista
tai parhaimmillaan aitoa dialogia. Aktiivinen kuuntelu on
tarked kommunikointitaito. Hyva kommunikointi pitdé si-
sillddn myos erilaisten ilmeiden, eleiden ja tunteiden re-
kisterdinnin.

Tyon Tuuli 2/2024

6. Motivointi ja innostaminen ovat tirkeiti taitoja johtajal-
le. Jotta johtaja pystyy innostamaan muita, hinen on ensin
innostuttava itse. “Innostu ja innosta” onkin hyva johtami-
sen miniméaritelma.

7. Esimerkilld johtaminen on tehokkain tapa johtaa. Teot
ovat tirkeimpid kuin sanat, walk the talk, sanotaan. Muis-
ta, ettd johtajana olo velvoittaa toimimaan esimerkillisesti.

Hyva johtaminen tarkoittaa siis varsin yksinkertaisia asioita.
Johtaja yleensa tietdd ne, kun hén pysahtyy niitd pohtimaan.
Valitettavan usein tieto ei kuitenkaan siirry kdytdntoon. Néi-
td samoja asioita tiimildiset odottavat johtajalta. He odotta-
vat, ettd heiddt huomioidaan ja heitd arvostetaan, ettd heille
annetaan selkedt tavoitteet ja heitd ohjataan tarvittaessa; ettd
heille annetaan palautetta, heitd kehitetddn ja heille kommu-
nikoidaan selkedsti; ettd heitd innostetaan ja heille ndytetddn
esimerkkid. Silloin he innostuvat ja innostavat toisiaan sekd
luovat innovatiivisen tydyhteison.

Tiimin johtaminen

Tyoyhteisot ovat monimutkaistuneet ja osaaminen niissd on
entistd enemman hajautunut. Johtaja joutuu tukeutumaan en-
tistd enemmén asiantuntijoihinsa — johtamisessa on siirrytty
yksilokeskeisyydestd tiimikeskeisyyteen. Tiimistd on tullut
organisaation tirkein suoritus- ja osaamisyksikkd.

Tiimijohtamisessa vuorovaikutus on paljon rikkaampaa kuin
yksilokeskeisessd johtamisessa. Johtaja on vuorovaikutukses-
sa jokaiseen asiantuntijaan ja asiantuntijat ovat vuorovaiku-
tuksessa keskenddn. Tiimijohtamisessa asiantuntijat ovat ak-
tiivisia; he osallistuvat aktiivisesti my0s johtamiseen.

Johtaminen n#hdéddn tdssd mallissa laajemmin vuorovaiku-
tuksena eri yksildiden vélilld. Johtamista tapahtuu ylhaalta
alas, horisontaalisesti ja alhaalta ylos. Asiantuntija siis erdal-
14 tavalla johtaa myds esihenkilddén: han pyrkii aktiivisesti
vaikuttamaan tdméan mielipiteisiin, osaamiseen ja paatoksiin.

On hyvé huomata, ettd asiantuntijan ja johtajan vuorovaiku-
tussuhde on kaksisuuntainen. Asiantuntijat ovat riippuvaisia
johtajastaan, samoin kuin johtajat ovat riippuvaisia asiantun-
tijoistaan. Johtaminen on tiimity6td ja yhdessd ohjautumista.
Toki virallinen johtaja tarvitaan edelleen, mutta johtamisen
vastuuta voidaan myds jakaa koko tiimille.

Tiimitydskentely ei ole aina kovin tehokasta. Oman koke-
mukseni perusteella tiimien toimimattomuudelle on kolme
yleistd syytd. Ensinnédkin yllattdvan usein pelisddnnét tyos-
kentelylle puuttuvat. Mitkd ovat tiimin ja sen jésenten roolit
ja tehtavat?

Toiseksi nostan innostuksen ja innostamisen puutteen. Ei ole

16ydetty yhteistd innostavaa nakemysté tavoitteista ja yhteis-
toiminnasta. Yhteinen syvempi tarkoitus on hakusessa, ja tun-
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nelma ja yhteenkuuluvuus ovat heikolla tasolla. Myds yksi-
16iden innostus tiimitydskentelyyn on véhdistd, eikd tdlloin
osata sparrata ja innostaa muitakaan.

Kolmanneksi my6s avoimuudessa ja innovatiivisuudessa on
puutteita. Tiimin ja sen jdsenten vuorovaikutustaidot ovat va-
javaiset. Tiimissd ei synny avointa ja innovatiivista keskuste-
lua. Avoimuus edellyttdd, ettd tiimin jdsenet tuntevat toisensa
ja luottavat toisiinsa. Silloin tiimissé uskalletaan nostaa esiin
uusia ndkemyksié ja kyseenalaistaa vanhoja tapoja; uskalle-
taan yhdessd innostua!

Uskon, ettd jo ndimé kolme asiaa korjaamalla voidaan paran-
taa tiimin tydskentelyd. Varmista siis, ettd tiimin rooli ja teh-
tavit ovat kaikille selvét, ryhméssé innostutaan ja innostetaan
muita ja ettd sielld on avoin ja innovatiivisuutta tukeva ilma-
piiri. Nailld evailld péddstddn alkuun tiimityoskentelyn kehit-
tamisessd. Mutta muista, ettd huippuasiantuntijoista ei muo-
dostu itsestddn huipputiimid. Kehittyminen huipputiimeiksi
vaatii aikaa.

Virtuaalitiimin johtaminen tuo uusia vaatimuksia johtami-
seen. Nykyddn entistd useammin tydskennellddn hajautuneis-
sa tiimeissd ja organisaatioissa; puhutaan virtuaalitiimeistd ja
virtuaalijohtamisesta. Ty6paikan tilalle on noussut tyétilan
kasite, jolla on fyysinen, sosiaalinen, emotionaalinen ja hen-
kinen ulottuvuus. Tdmé uusi virtuaalinen tydtila on otettava
haltuun ja koettava sielld ldsnéoloa olematta kuitenkaan fyy-
sisesti ldsnd samassa tilassa. Tatd ilmiotd voidaan kuvata eta-
lasndoloksi.

Ihmisten johtaminen virtuaalisesti vaatii uudenlaista johta-
juutta kuin kasvokkain tapahtuva yhteistyd. Virtuaalijoh-
tajuus edellyttdd uusia tapoja johtaa, osallistaa ja voimaan-
nuttaa tiimin jasenid. On keksittdvd uusia tapoja motivoida
ithmisid, joita kohdataan vain harvoin. Miten yhteinen visio
rakennetaan, kun tiimi on hajautunut? My®s luottamuksen ra-
kentaminen ja sitoutumisen varmistaminen on entistd vaike-
ampaa.

Virtuaalitiimin johtamiseen voidaan kohdistaa monenlaisia
odotuksia ja vaatimuksia. Seuraavassa on muutama tirked
asia muistettavaksi virtuaalitiimid johdettaessa.

Johtajan lisniolo ja nikyvyys on tirkeéi. Johtajan tulee
luoda jatkuvaa etédldsndoloa. Tdssd auttavat sddnnolliset sih-
koiset palaverikdytdnndt ja niiden kurinalainen noudattami-
nen. Myds yhteistd visiota ja arvoja on pidettidva koko ajan
esilld. Yhteisten toimintatapojen juurruttaminen hajautunees-
sa tiimissd saattaa olla haasteellista.

Aktiivinen tiedon jakaminen kaikille on tiirkeii. Pitda hal-
lita hyvin uusimmat sovellukset ja hyodyntdd niitd. On hyva
rohkaista myds tiimin jdsenid kommunikoimaan aktiivisesti.
Tama mahdollistaa sen, ettd ongelmatilanteille ollaan herkkia
ja pyritddn ratkaisemaan ne mahdollisimman nopeasti. Em-
paattisuus ja kyky kuunnella my®6s hiljaisia viestejd on dérim-
madisen tirkedd.
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Luottamusta on rakennettava systemaattisesti. Siispd
osoita, ettd luotat tiimin jdseniin. Muista, ettd vain luottamuk-
sen kautta syntyy avoimuus ja osaamisen jakaminen. Kom-
munikoi erityisen selkedsti ja varmista moneen kertaan, ettd
viesti on mennyt perille ja se on ymmarretty oikein.

Johtamisen tulee myos olla konkreettista ja tavoitteellista.
Madrittele yhdessd tiimin kanssa tavoitteet ja seuraa niiden
toteutumista. Rakenna selked tavoite-, seuranta-, palaute- ja
osaamisen kehittdmisen prosessi.

Namé toimintatavat sopivat kaikkeen tiimitoimintaan, mutta
erityisen tirkeitd ne ovat virtuaalitiimeille. Virtuaalinen tiimi-
tyoskentely on haastavaa, mutta se myds avaa valtavia mah-
dollisuuksia parantaa tehokkuutta, luovuutta ja innovatiivi-
suutta. On vain ymmarrettdva virtuaalijohtamisen haasteet ja
hankittava tarvittava osaaminen.

Organisaation innostava
johtaminen

Organisaation johtaminen tarkoittaa, ettd organisaatioon on
rakennettu johtamisjarjestelmid ja méritelty johtamisproses-
seja. Ei riitd, ettd johdetaan yksilditd ja tiimejd, on myds osat-
tava johtaa koko organisaatiota; saada iso joukko yksiloitd ja
tiimejd kulkemaan samaan suuntaan, innostumaan ja toimi-
maan tehokkaasti.

Ensin tarvitaan kokonaiskuva organisaation nykytilanteesta
ja sitten visio siitd, miten organisaation halutaan toimivan.
Miké on ihanneorganisaation malli ja miten se rakennetaan?
Oma ihanneorganisaationi on dlykéds organisaatio: tehokas,
jatkuvasti uudistuva ja hyvinvoiva. Se on ketterd ja silld on
kyky ennakoida muutoksia ja oppia nopeasti. Seuraavassa ku-
vaan téllaisen organisaation tirkeimmit rakennuspalikat.

Organisaatiolla on oltava selkeii visio ja strategia. Visio
ndyttdd suunnan tai padmadran ja strategiapolun, miten sinne
toivotaan padstidvan. Vision pitdd olla jaettu, ja silld pitda olla
kyky energisoida koko organisaatio. Sen pitdd konkreettisesti
jakautua osavisioihin, jotka tukevat kokonaisvisiota. Vision
ja strategian kommunikointi ja ymmaérretyksi tekeminen ovat
johdon avaintehtdvid. Kiteyti siis visio ja strategia niin, ettd
se on helppo kommunikoida ja ymmirtda. Visio, jota ei ole
ymmarretty ja sisdistetty, ei ohjaa organisaation toimintaa.

Alykkiin organisaation rakenne tukee uusiutumista ja kette-
rad toimintaa. Organisaatiossa ei ole turhia raja-aitoja ja siilo-
ja. Yritykselld pitdd olla yhteinen visio ja paddmaara sekd arvot,
mutta kaikki muu on tarpeen vaatiessa jatkuvassa muutokses-
sa. Tallainen organisaatio koostuu osaamiskeskuksista ja eléa,
muuttuu ja mukautuu koko ajan. Johdon tehtéva on varmistaa
organisaation vakaus ja selkeys eli tasapainoilla muutoksen ja
pysyvyyden keskelld. Organisaatio eikd muutoskaan ole itse-
tarkoitus, vaan toimintatapa saavuttaa padmaara.
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Alykis organisaatio on arvojohdettu. Se on médritellyt ar-
vonsa, jotka ohjaavat sen toimintaa. Se pyrkii koko ajan ke-
hittdméan kulttuuria, joka tukee pddmadrin saavuttamisessa.
Se ymmirtdd organisaation kulttuurin viitekehykseni, jonka
l3pi organisaation jisenet niikevit todellisuuden. Alykis or-
ganisaatio nojaa toiminnassaan omien erityisten arvojensa li-
sdksi yleisiin arvoihin, kuten yksilon kunnioitukseen, jatku-
vaan oppimiseen ja kestdvadn kehitykseen.

Alykkisissi organisaatiossa jatkuvan parantamisen ideolo-
gia on kaiken toiminnan perusta. On hyvi muistaa, etté jos et
halua olla parempi, et ole endd kauan hyva. Jatkuvan paranta-
misen ideologia konkretisoituu laatujohtamisessa ja innovaa-
tiojohtamisessa. Laatujohtamisesta painopistettd on siirret-
ty innovaatiojohtamiseen: aina eivit parhaat kdytdnnot riité,
vaan on etsittdvé ainutkertaisia uusia kdytdntdjd. Luovuutta
ja innovatiivisuutta pyritddn kehittimidn koko henkildston
osaamiseksi. Tdma saa ihmiset innostumaan.

Jatkuvaa parantamista tehddin prosessijohtamisen avulla.
Alykkisissi organisaatiossa on selkeisti méritellyt prosessit,
jotka on johdettu sisdisistd tai ulkoisista tarpeista. Organisaa-
tiot médrittelevidt ydin- ja tukiprosessinsa, joita on pyrittdva
yksinkertaistamaan ja virtaviivaistamaan koko ajan. Tarkeim-
pid henkildstdjohtamiseen liittyvid prosesseja ovat suorituk-
sen, osaamisen ja tiedon johtaminen sekii innovaatiojoh-
taminen.

Alykis ihmisten johtaminen on kaiken johtamisen ytimes-
sd. Itsensd johtaminen, tiimijohtaminen, osallistava johtami-
nen ja valmentava johtaminen ovat asioita, joihin dlykkédssa
organisaatiossa panostetaan. Johtaminen nihdéin palveluteh-
tavdni: johtajan on tarjottava hyvié johtamispalveluja ja orga-
nisoitava onnistumisia. Johtaminen ndhdain myos kollektii-
visena prosessina, johon kaikkien on osallistuttava.

Jatkuva ja Kestivd uudistuminen ohjaa dlykkddn organi-
saation toimintaa. Alykis organisaatio kerii palautetta sys-
temaattisesti sdilyttddkseen muutosvalmiutensa ja uusiutu-
miskykynsd. Palautejirjestelmét toimivat organisaation eri
tasoilla, ja runsas palaute nidhdéddn kaiken oppimisen, kehi-
tyksen ja muutoksen edellytyksend. Jatkuvaan kehittdmiseen
panostetaan myds silloin, kun organisaatiolla menee hyvin.
On pidettava mielessd sanonta “menestyvid yritystd ei pelasta
mikéddn”. Menestys tuo usein mukanaan ylimielisyyttd ja ar-
roganssia, mutta niihin ei tulisi sortua. Maéritietoinen mutta
ndyrd asenne johtamisessa tuo parhaat tulokset.

Verkoston ja ekosysteemin
johtaminen

Tyoskentelemme verkostoyrityksisséd ja elimme verkostoyh-
teiskunnassa, joiden elinvoima syntyy ekosysteemeissi. Tie-
toyrityksistd olemme siirtyneet verkostoyrityksiin, joissa tie-
to ei ole endd pédasiallinen vaurauden ldhde vaan kyky toimia
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verkostoissa. Kyky hankkia, jalostaa ja hyodyntda verkostois-
sa olevaa tietoa luo menestystd. Tamén pdivdin menestyjd on
verkostoitunut toisinajattelija.

Perinteisid hierarkkisia organisaatioita vaivaa usein jaykkyys
ja kyvyttémyys ratkaista kompleksisia ongelmia, ja siksi or-
ganisaatiot ovat muuttuneet verkostoiksi. Verkosto on useam-
man toimijan vélinen vastavuoroinen ja keskindiseen tiedon
sekd resurssien jakamiseen perustuva arvontuottamismalli,
jonka avulla yhdistetddn verkoston jasenten osaamista ja voi-
mavaroja synergiaetujen saamiseksi.

Kun siirrytdén perinteisestd suljetusta organisaatiosta kohti
avointa ekosysteemid, johtaminen muuttaa muotoaan ja sii-
td tulee entistd haasteellisempaa. Ekosysteemissd on useita
tasa-arvoisia toimijoita, jolloin perinteinen kaskyttdminen ei
onnistu. Hierarkkisen ohjauksen rinnalle tulee myds markki-
na-, sosiaalinen ja strateginen ohjaus. Tédrkedd on 16ytdd sopi-
va ohjausmekanismien yhdistelma: tarvitaan sdantdji ja so-
pimuksia, kilpailuttamista, luottamusta sekd yhteinen visio,
strategia ja arvot.

Verkostojohtamisessa tarvitaan kaikkia dlykkddn johtamisen
perusasioita, mutta siind korostuvat seuraavat seitsemén ydin-
asiaa. Jotta saat verkoston toimimaan tehokkaasti, sinun on
varmistettava, ettd silld on

1. selked, innostava ja konkreettinen visio

2. yhteiset strategiset tavoitteet, joihin kaikki sitoutuvat

3. yhteiset arvot ja kulttuuri

4. yhteisesti sovittu johtamismalli

5. selkedt prosessit ja toimintaperiaatteet

6. lapindkyvyys, avoimuus ja luottamus

7. hyvit verkostotydkalut tiedon jakamiseen ja yhteisen toi-
minnan ohjaamiseen.

Jos ndmai johtamisen perusasiat ovat kunnossa, myos verkos-
ton johtaminen sujuu helpommin.

On erittdin tirkedd muistaa, ettd verkostoa ei voida johtaa pe-
rinteisesti ylhdiltd alas, koska verkosto ei perustu tillaiseen
hierarkiaan. Verkoston toiminta on itseohjautuvaa ja yhdessa
ohjautuvaa. Se on kokonaisuuksien hallintaa ilman mahdol-
lisuuksia tiukkaan kontrolliin. Se vaatii hyvdd luottamusta ja
uudenlaisia yhteistoimintavalmiuksia. Se vaatii myos kykya
toimia erilaisissa kulttuureissa.
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Yhteenveto: alykasta vai alytonta
johtamista

Alykis johtaminen edellyttii kaikilla tasoilla tiettyjen pe-
rustekijdiden toteutumista. Alyton johtaminen taas tarkoittaa
ndiden tekijoiden puuttumista. Miten voimme lyhyesti kiteyt-
tad dlykkdan ja dlyttomén johtamisen?

Aloitetaan dlyttomasti johtamista, joka tuntuu olevan hyvin
tyypillisti. Alytdn johtaminen on sitd, ettd johtamiselta puut-
tuu suunta, jolloin ei tiedetd minne ollaan menossa. Meilld
on ristiriitaisia arvoja, jotka myds vetdvét eri suuntiin. Myds
konkreettiset tavoitteet puuttuvat ja paatoksid ei saada tehtya
tdssd sekasortoisessa tilanteessa. Télloin tietenkin vallitsee
huono yhteishenki ja eripura. Hyvin harvoja asioita saadaan
toteutettua ja kukaan ei kanna asioista vastuuta. Kun toimin-
taa ei seurata systemaattisesti, korjaavat toimenpiteet puuttu-
vat eikd virheistd opita, vaan samoja virheitd toistetaan jatku-
vasti. Kuulostaako tutulta? Toivottavasti ei!

Alykis johtaminen taas tarkoittaa, ettd meilli on kirkas ja

jaettu visio. Kaikki tietdvit, minne ollaan menossa, mitd
ollaan tavoittelemassa ja visio on innostava ja energisoiva.

Alytdn johtaminen

77

Meilld on my0s yhteiset arvot ja niiden varaan rakentuva kult-
tuuri, tapa toimia, joka ohjaa toimintaa. Konkreettiset tavoit-
teet on yhdessd maédritelty ja kaikki ovat sitoutuneita niihin.

Paatoksenteko toimii hyvin; paatoksid tehdddn nopeasti ja nii-
hin sitoudutaan, koska kaikilla on mahdollisuus ilmaista mie-
lipiteensd niiden suhteen. T&ll6in myds yhteishenki on hyva
ja thmiset ovat innostuneita. Innostus nikyy myds jaimékkéana
toimeenpanona ja vastuullisena toimintana. Toimintaa seura-
taan aktiivisesti ja palautetta toiminnasta kerétddn systemaat-
tisesti. Palautteen pohjalta tehddén korjaavat toimenpiteet vé-
littdmdsti ja virheistd opitaan. Virheitd tehdddn, muttei ikind
samaa virhettd kahdesti.

Kun ndma élykkadn johtamisen seitsemén johtamisen perus-
tekijdd (innostava visio, yhteiset arvot, konkreettiset tavoit-
teet, hyvd paitoksenteko, hyvd yhteishenki, jaimékka toi-
meenpano ja aktiivinen seuranta) toteutuvat kdytdnndssi,
voidaan johtamista kutsua &dlykkédksi johtamiseksi. Peruste-
kijat on vietdva kaytantoon kaikilla tasoilla itsensd johtami-
sesta globaaliin johtamiseen. Oheisessa kuvassa 1 on esitetty
tdmé kokonaisuus. Johtamisen seitsemadlléd tasolla on seitse-
man perustekijid, jotka madrittdvat, onko johtaminen dlyton-
td vai dlykdsti tai jotain siltd valiltd.

Alykis johtaminen

Ekosysteemin johtaminen

—t

. Suunta puuttuu

—

. Selkea visio

Verkoston johtaminen

2. Ristiriitaiset arvot
3. Ei tavoitteita
4. Huono péaatdksenteko

5. Lamaannus

Tiimin johtaminen

6. Heikko toimeenpano

Organisaation johtaminen

Virtuaalitiimin johtaminen

2. Kirkkaat arvot
3. Konkreettiset tavoitteet
4

. Hyva paatdksenteko

o

. Innostus

[o2]

. Jamékka toimeenpano

Yksiloiden johtaminen

7. Passiivinen seuranta

~

. Aktiivinen seuranta

Itsensa johtaminen

Alykas johtaminen ja jatkuva uudistuminen

Kuva 1. Alykkain johtamisen kokonaisuus.

Valitettavasti usein tuntuu, ettd dlytontd johtamista esiintyy
litkaa kaikilla tasoilla. Tdméan vuoksi tulisi kovasti panostaa
hyvéén johtamiseen ja télld tavoin parantaa organisaatioiden
toimintaa. Kaikki ldhtee meistd itsestimme: Oy Mind Ab on
saatava hallintaan, jotta Oy Maapallo Ab:ta voidaan hallita
alykkaasti.

Yksi johtajan tirkeimmistd ominaisuuksista on toivon ja us-
kon siilyttdiminen vaikeissa tilanteissa. Johtajan on oltava
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optimisti ja uskottava siind, ettd asiat saadaan jirjestymadn
tavalla tai toisella. Tdssd on hyvd muistaa Mauno Koiviston
ajatus myonteisyyden voimasta: ”Yleensd eldmissé on viisas-
ta luottaa siihen, ettd kaikki menee hyvin. Yleensé se kannat-
taa siindkin tapauksessa, ettei sithen edes uskoisi.”

Meiddn on seuraavan parinkymmenen vuoden aikana rat-
kaistava lukemattomia ekologisia, taloudellisia, teknologisia,
poliittisia, sosiaalisia ja psykologisia haasteita ja 16ydettdva
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uusi, kestdva kehityssuunta. Téhén tarvitaan monia asioita.
Yksi niistd on édlykés johtaminen.

Alykis johtaminen lihtee siiti, ettii on tiedettivd pAimairi
ja tavoitteet, jotta ne voidaan saavuttaa. Jos ei tiedetd, min-
ne ollaan menossa, on vaikeaa padsti perille. Talloin kyse on
strategisesta ajautumisesta, ei strategisesta ajattelusta eli siité,
mitd juuri nyt tarvitsemme.

Olen téssa artikkelissa hahmottanut johtamista seitsemaélld ta-
solla, jotka ovat itsensd, yksildiden, tiimin, virtuaalitiimin, or-
ganisaation, verkoston ja ekosysteemin johtaminen. Ndiden
lisdksi tulisi rohkeasti pohtia myds globaalia johtamista, joka
voidaan ndhdi kahdeksantena tasona. Tdma taso on kaikkein
laajin ja vaikein, eikd meilld ole kokemusta ja késitystd sen
toteuttamisesta.

Kaikilla néilld tasoilla voidaan havaita tietyt perusongelmat
johtamisessa; ne ndyttdvit toistuvan ja kertautuvan tasol-
ta toiselle. Ndma perusongelmat liittyvét sen selvittdmiseen,
missd olemme, mihin olemme menossa, miten pddsemme sin-
ne ja mistd 10yddmme tarvittavan innostuksen.

Alykkiin johtamisen avulla on mahdollista muuttaa ajattelua
ja toimintaa niin yksilon, tiimin, yrityksen kuin yhteiskunnan-
kin tasoilla. Sen avulla on mahdollista vapauttaa kaikki po-
tentiaali, joka on yksildissi, tiimeissé ja organisaatioissa. Sen
avulla toivottavasti 16yddmme myds innostavan nikemyksen
tulevaisuuteen.
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FT on tunnettu johtamisen
valmentaja ja tietokirjailija. Hén on kirjoittanut useita kirjoja
johtamisen eri tasoista aina itsensd johtamisesta globaaliin
johtamiseen. Pentti on toiminut pitkddn valmennusyrityksen
toimitusjohtajana sekd johtajana Nixdorfilla, Siemensilld,
Koneella ja Nokialla. Hén on toiminut myos Henryn hallituksen
puheenjohtajana.
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Susanna Rahkamo

HR-johtaja: Onko organisaatiosi valmis
iInnovoimaan vai tyytyyko vain selviytymaan?

Taman péivan liiketoimintaymparistdssa innovaatiovalmius on elinehto. HR-johtajat ovat avainasemassa arvi-
oidessaan ja kehittdessdan organisaationsa kykya vastata uusiin mahdollisuuksiin. Kyse ei ole vain ideointipa-
joista tai iskulauseista, vaan syvéllisestd kyvystd muuttaa ideat kaytannoksi ja kilpailueduksi. World Economic
Forumin ”"Future of Jobs Report 2023” korostaa luovan ajattelun merkitysta tulevaisuuden tydelamataidoissa,
tehden siitéd nopeimmin kasvavan osaamisalueen. Tdma havainto alleviivaa kiireellisyyttd, jolla organisaatioi-
den tulisi edistad& luovuutta ja varmistaa, etté niiden tyontekijat ovat valmiita sopeutumaan ja menestymaén
muuttuvassa toimintaymparistdssa (World Economic Forum, 2023). liman innovaatiovalmiuden mittaamista
organisaatiot vaarantuvat jaddmaan jalkeen. HR-johtajan tehtava onkin tuoda innovaatiovalmius johtoryhmén
agendalle — konkreettisin numeroin ja analyysin keinoin.

luovuus, innovatiivisuus, innovaatiovalmius, kilpailukyky, mittaaminen

Nykyisessa litketoimintaympéristdssé, jossa muutoksen tahti
ei hidastu, vaan kiihtyy, kysymys kuuluu: onko organisaatiosi
valmis tarttumaan mahdollisuuksiin vai katseleeko se sivusta,
kun kilpailijat ohittavat? Tdma ei ole pelkka retorinen kysy-
mys, vaan todellinen, eloonjadmistd madrittdva seikka, johon
myds HR-johtajien on 16ydettdva vastaukset.

Innovaatiovalmius ei ole pelkka trendikés termi. Se ei tarkoi-
ta vain ideointipajoja ja hienoja sloganeita. Kyse on syvem-
mastd, kokonaisvaltaisesta kyvystd omaksua uusia ajatuk-
sia, viedd ne kdytdntoon ja muuttaa ne kilpailueduksi. Siksi
se kuuluu juuri HR-johtajan vastuulle — HR ei ole endi vain
henkilostohallintoa, vaan strateginen tekijé, joka mahdollis-
taa (tai estdd) innovaation ja kehityksen.

HR-johtaja: Onko organisaatiosi valmis innovoimaan vai tyytyyké vain selviytymaan?

Mutta kuinka valmiita organisaatiosi ihmiset oikeasti ovat in-
novoimaan? Oletko mitannut sitd? Tieddtkd, mikd on nykyti-
lanne? Niitd kysymyksid pitdisi jokaisen HR-johtajan pohtia,
silld ilman vastauksia ollaan sokkona. Ja, kuten tieddmme, ny-
kymaailmassa yritykset, jotka eivit kykene innovoimaan, ka-
toavat kartalta himmastyttdvan nopeasti. Innosightin (2021)
raportin mukaan S&P 500 -yritysten keskiméardinen eliniké
on romahtanut 30-35 vuodesta 15-20 vuoteen. Toisin sanoen,
innovaatiokyky on kirjaimellisesti elinehto.

Maailman talousfoorumin Future of Jobs -raportti 2023 vah-
visti tyopaikoilla jo jonkin aikaa leijuneet kasitykset: luova
ajattelu on todellakin nopeiten kasvava ja toiseksi tirkein
tydeldmétaito heti analyyttisen ajattelun jalkeen. Vaikka tima
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kehitys luo sekd haasteita ettd mahdollisuuksia tyontekijoille
ja urapoluille, asettaa se organisaatiot tdysin uuteen asemaan
strategisessa suunnittelussa ja kilpailuedun hankkimisessa.

Siksi nyt on aika ottaa innovaatiovalmiuden mittaaminen to-
sissaan, silld kuten vanha sanonta toteaa, saat sitd mitd mittaat.
HR-johtaja voi ja hdnen kannattaa tuoda johtoryhmén pdytian
kovat faktat: missé tilassa organisaatio on? Kuinka valmis se
on innovoimaan ja kuinka ihmiset hyddyntavét luovaa poten-
tiaaliaan? Tarvitaan uudenlaista fokusta, keinoja ja johtamista.

Luovat foorumit ja Pixar — Yhdessé
luotu kollektiivinen nerous

Monilla yrityksilld on valtavasti hyodyntdméatontd potentiaa-
lia, mutta fokus, resurssien puute ja organisaatioiden jaykkyys
estdvit innovaation tdysimaédrdisen hyodyntdmisen. Mutta on
toisenlaisiakin esimerkkejé, joissa johto systemaattisesti hyo-
dyntdd ihmisten luovaa ajattelua ja kykya yhteiskehittdmiseen
ja kollektiiviseen luovuuteen.

Tastd hyvdnd esimerkkind on Pixar Animation Studios, joka
on onnistunut tuottamaan kerta toisensa jalkeen uusia ja inno-
vatiivisia elokuvia (Catmull, 2014). Pixar ei nojaa yksittdisten
nerojen kykyihin, vaan sen luovuus rakentuu tiimitydn ympa-
rille. Kuten Ed Catmull, yksi Pixarin perustajista, on sanonut:
jokainen Pixar-elokuva sisdltdd kymmenidtuhansia ideoita.
Elokuvien luominen ei ole yhden ihmisen tyon tulos, vaan
se vaatii satojen ihmisten panostuksen, ja ndiden “nerouden

Siséinen palo

Usko itseen

Periksiantamaton

Kaytantéon
soveltaminen

sirpaleiden” yhdistdimisen saumattomaksi kokonaisuudeksi.
Catmullin mukaan koko prosessi vaatii monien eri alojen tai-
teilijoita ja teknisid asiantuntijoita tyoskentelemdén yhdessa.

Pixarissa jokainen tydntekijd, riippumatta asemastaan, tuo
omat ideansa esille. Tdma kulttuuri on esimerkki siitd, miten
johtajan tehtdva on fasilitoida ja luoda ymparistd, jossa jokai-
sen tiimin jdsenen luovuus pédsee kukoistamaan. Catmullin
mukaan johtajien tehtdvind on jatkuvasti etsid vaikeita totuuk-
sia, jotka yhdistévét erilaisia voimia ja mahdollistavat todelli-
sen taikuuden, eli kollektiivisen innovaation syntymisen.

Toisenlaisena esimerkkind voisi nostaa koronaviruksen tor-
junnan, ja kuinka koko maailma osoitti kykya kollektiiviseen
luovuuteen. Kukin osaltaan, rokotteen keksijoistd poliitik-
koihin ja paikallistoimijoihin, saivat hyvin lyhyessd ajas-
sa luotua maailmanlaajuisen rokoteohjelman ja kuljetettua
-50C asteisena sdilottyd rokotetta maailman metropoleista
aina Afrikan saaria myodten. Tdméd pakon sanelema tilanne
osoitti, ettd meissd ihmisissd on paljon enemmin kapasiteet-
tia, kekselidisyyttd ja kykyd innovoida kuin mité tavallisessa
arjessa kdytimme.

Menestyksen ja luovuuden keha

Viitoskirjassani tutkin huippuasiantuntijuutta, menestysta
ja luovuuden voimaa menestyksen saavuttamisessa. Syntyi
huippuasiantuntijuuden kuuden elementin malli, jossa luo-
vat kipindt rakentavat asiantuntijan ainutlaatuista osaamis-
ta (kuval). Luovien kipindiden kannalta keskeiseksi nousi

TN, R e,
=Kysyminen—Y
~_ jaajatuster=

Kuva 1. Menestyksen keha ja luovuuden kipinat (Rahkamo, 2016).
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kriittisten kysymysten hahmottaminen, ajatusten pallot-
telu, yksin ja yhdessd (Rahkamo, 2016). Toisten ajatusten
paille rakentamalla ideoita ja pohdintaa avaavia kysymyksid
syntyy monipuolisemmin, ne jdsentyvit tarkemmin ja aja-
tusjumeista péadsee irti helpommin kuin yksin miettimalla.
Kysymyksiin 16ytyy myds parempia vastauksia, kun monet
ndkokulmat yhdistyvit (Sawyer, 2008). Maailma ja erilais-
ten ihmisten kanssa kdyty vuorovaikutus tarjoaa uteliaalle
mielelle loputtomasti virikkeitd ja mahdollisuutta yhdistelld
(Hakkarainen, 2014). Syntyy oivalluksia, ajatusten kirkastu-
mista ja luovaa kipindintid (Sawyer, 2006). Monet ratkaisut-
kin ovat jo olemassa, kuten Cohen, March & Olsen (1972)
Roskapontto-teoriaa koskevassa artikkelissaan kiteyttavit,
ratkaisut etsivit kysymyksid. Hyvd kysymys avaa tien néh-
dd ja 16ytdd jonkun toisen kdytdssid tai, provosoivasti, ros-
kapontdssd olevat ratkaisut. Ne tdytyy vaan nihdi, 16ytda ja
kohdistaa uusiin haasteisiin. Tarkka nikemys rakentuu usein
kuin palapeli yksi oivallus kerrallaan, kokeillen, muokaten
ja soveltaen.

Viitoskirjassani havaitsin, ettd kriittiseksi elementiksi me-
nestyksen tielld osoittautui kuitenkin usko itseen eli roh-
keus panna toimeksi. Uusi tekeminen koetaan usein pelot-
tavaksi ja jopa uhkaavaksi, siksi totuttu tapa toimia vetda
puoleensa. Vaatii paljon rohkeutta viedd lapi uutta. Ympa-
ristdlld on suuri vaikutus, miten rohkeutta ja itseluottamusta
tuetaan, sallitaan ja miten itseluottamus rakentuu yksittéisil-
le ihmisille ja koko organisaatiolle. Koska uuden luominen
ja toteuttaminen ovat ldhtokohtaisesti haastavia, eikd niiden
kayttd monestikaan ole suoraviivaista, tarvitsee organisaatio
sekd yksittdiset ihmiset sisdisti paloa, sitoutumista seké pe-
riksiantamatonta tyoti, jotta uusi soveltuu ja siirtyy kéy-
tinnon teoiksi. Hyvé ilmapiiri, joustava organisoituminen,
luonteva vuorovaikutus erilaisten osaajien kesken organi-
saation sisélld ja sen ulkopuolella, seki taitava uutta synnyt-
tdvé johtaminen mahdollistavat tuoreiden luovien ajatusten,
palveluiden, toimintatapojen ja tuotteiden syntymisen. Néis-
td elementeistd my0s organisaation innovaatiovalmius muo-
dostuu eli ymparistossé, jossa ihmiset pystyvit kdyttdmain
luovaa potentiaaliaan, pystytddn yhdesséd ratkomaan haasta-
via ongelmia ja luomaan uutta.

Luova Tydelama 2030
-hanke: Suomalaisyritysten
luovuuskulttuurin nykytila

Vuonna 2022 Teknologiateollisuuden, markkinointialan jér-
jestdjen sekd Aalto-yliopiston kanssa toteuttamamme Luova
Tydeldmd 2030 -hanke tarjosi syvillisen katsauksen siihen,
miten luovuus toteutuu suomalaisessa tyoeldmaissi ja millai-
sia mahdollisuuksia ja esteitd sen kehittdmisessd on (Luova
Tyoelama 2030 -hanke, 2022a&b). Hankkeen aikana kerét-
ty aineisto parilta kymmeneltd suomalaiselta organisaatiol-
ta paljastaa, ettd luovuuden potentiaali on huomattava, mut-
ta sen hyodyntdminen jd4 monissa organisaatioissa vajaaksi.

HR-johtaja: Onko organisaatiosi valmis innovoimaan vai tyytyyké vain selviytymaan?

Erityisesti haasteiksi nousivat ajan ja resurssien puute, jaykét
rakenteet sekd ty6voiman homogeenisuus. Ilahduttavia poik-
keuksia toki joukossa oli.

Analyysin mukaan suomalaisorganisaatioissa on luovuu-
den kannalta monia vahvuustekijoitd, kuten vahva itseoh-
jautuvuus ja luottamus johtoon sekd toisiimme. Namai seikat
antavat tyontekijoille mahdollisuuden vaikuttaa tydsken-
telytapoihinsa ja lisdd luovuuden mahdollisuuksia, silld itse-
ohjautuvuus tarjoaa tilaa omaperdiselle ajattelulle ja mahdol-
listaa uusien ratkaisujen kokeilun. Korkea luottamus auttaa
luomaan ilmapiirin, jossa tyontekijét tuntevat olonsa turval-
liseksi ja uskaltavat esittdd ajatuksiaan, ideoitaan ja kokeilla
erilaisia ldhestymistapoja. Téllainen psykologisesti turvalli-
nen ympdristo on tirked, jotta kaikki voivat hyodyntda luovaa
potentiaaliaan.

Yksi keskeisimmistd luovuuden esteistéd oli resurssien, kuten
ajan ja rahoituksen, riittdméttémyys. Organisaatioiden huo-
mio keskittyy usein operatiivisten tehtdvien hoitamiseen, jol-
loin luovuudelle ei jaa tilaa. Tdma johtaa siihen, ettd ideat jaa-
vit toteuttamatta ja luovat kokeilut jadvit puolitichen.

Erityisesti suuret yritykset kamppailevat organisaatioiden-
sa jaykkyyden kanssa. Kasvun myotd rakenteet ja prosessit
monimutkaistuvat, mika vaikeuttaa joustavaa toimintaa, uusi-
en ideoiden syntyi ja kéyttoonottoa. Tdma hidastaa reagoin-
tia muutoksiin ja vdhentdd mahdollisuuksia hy6dyntda uusia
luovia ratkaisuja.

Monilla organisaatioilla on myds taipumusta samankaltaisuu-
teen ja itsensd oloisten palkkaamiseen, miké rajoittaa uusien
ndkokulmien ja ideoiden syntymistd. Tyontekijoiden tausto-
jen ja ajattelutapojen yhdenmukaisuus voi rajoittaa innova-
titvista, virikkeellistd vuorovaikutusta ja vdhentdd luovien
ideoiden madrdd. Tama osoittautuu erityisen haasteelliseksi
ja rajoittavaksi, kun markkinoiden ja teknologioiden nopea
muutos ja maailman suuret haasteet vaativat kykyi tuottaa
uudenlaisia ja jopa mullistavia ratkaisuja.

Voidaankin todeta, ettd johtajat voivat toimia luovuuden
mahdollistajina tarjoamalla tilaa uusille ndkokulmille ja kes-
kusteluille, tukemalla kokeilukulttuuria ja halua uudistua.
Johtajuudella on merkittdvd vaikutus siithen, kuinka hyvin
organisaatio kykenee hyddyntiméan tyontekijoidensd luovia
kykyjé ja rakentamaan innovaatiokulttuuria.
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Luova ilmapiiri oli tutkimukseen osallistuneissa organisaati-
oissa vahvin luovan kulttuurin osa-alue (kuva 2). Potentiaa-
litekijoitd silld osa-alueella oli eniten ja hdiridtekijoitd vahi-
ten. Luova toteutus, eli kyky tuottaa uutta, jai kokonaisuutena
vaatimattomimmaksi, kun potentiaalitekijoitd oli siind kai-
kista véhiten ja hiiriotekijoitd toiseksi eniten. Téstd yhtend
esimerkkini oli tehoton uuden osaamisen kédytdnndnhyodyn-
taminen. Organisoitumisessa, eli miten valta ja rakenteet maé-
rittdvit tekemisté, oli viidestd osa-alueesta kaikkein runsaiten
hairiétekijoitd. Erityisen haastavaksi tdiméd osa-alue osoittau-

HAIRIOTEKIJAT

tui henkilostoméarin kasvaessa — silloin ketteryys seké jous-
tavuus véhenivit ja rakenne rajoitti tai jopa esti uutta ja luo-
vaa toimintaa. (Luova Tydeldma 2030 -hanke, 2022a).

Kuvassa 2 salmiakkikuviot palkeissa kuvaavat kunkin osa-
alueen indeksid, joka muodostuu potentiaali ja hiiridteki-
joitd kuvaavista vaittdmastd. Kuviossa esitetddn kaikkien
tutkimukseen osallistuneiden organisaatioiden yhteistulos.
Indeksit vaihtelevat teoreettisesti vililld -90-+90 (Luova Tyo-
eldmé 2030 -hanke, 2022a).

POTENTIAALI

013

lImapiiri -4
Organisoituminen | -54
Vuorovaikutus -49
Luova toteutus -4t
Johtaminen -47

Kuva 2. Luova organisaatiokulttuuri suomalaisissa organisaatioissa (Luova Ty6elama 2030 -hanke, 2022a).

Kuvassa 3 on esitetty hankkeeseen osallistuneiden luovan or-
ganisaatiokulttuurin kokonaisindeksit sekd samoissa organi-
saatioissa toimivien ihmisten luovan suorituskyvyn indeksit.
Organisaatioindeksit vaihtelivat rajusti -10:std 50:een, kun
teoreettinen vaihteluvili oli -90 — +90. Yksildiden luova suo-

rituskyvyn organisaatiokohtainen indeksi sen sijaan oli kai-
kissa organisaatioissa varsin vahva. Indeksit vaihtelivat vélil-
14 43-57. Thmiset ovat siis organisaatiosta riippumatta melko
luovia, mutta organisaatiokulttuuri suurimmassa osassa orga-
nisaatioita néivettdd ihmisten luovaa kyvykkyytta.

Luovan organisaatiokulttuurin kokonaisindeksi, kaikki yritykset

-10 0 10 20

Yksilon luovuuden indeksi, kaikki yritykset

-10 0 10 20

30 40 50 60 70
@@CaD
30 40 50 60 70

Kuva 3. Luovan organisaatiokulttuurin ja yksil6llisen luovuuden indeksit (Luova Ty6elama 2030 -hanke, 2022a & b).
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HR:n rooli strategisena mahdollis-
tajana - ei sivustakatsojana

HR-johtajille luovan organisaatiokulttuurin edistdminen ei
ole endd “lisdarvoa tuottavaa” tyotd, vaan keskeinen osa liike-
toiminnan jatkuvuutta. Kuinka HR voi siis ottaa timén haas-
teen vastaan? Téssd konkreettiset askeleet:

1. Johtoryhmiin oivalluttaminen innovaatiovalmiuden
ja luovuuden kriittisyydesti. HR-johtajan tulee herattda
johtoryhmi luovuuden ja innovatiivisuuden kriittisyyteen
kilpailukyvyn luomiseksi ja tuottavuuden kasvattamiseksi.

2. Yhteisen kiisityksen luominen innovaatiovalmiuden ja
luovuuden nykytilasta (kvantitatiivinen mittaaminen ja
kisitteiston synnyttiminen). Oikeiden mittareiden tuomi-
nen johtoryhmén kayttéon on kriittistd. HR:n on johdettava
innovaatiokulttuurin kehittdmistd ja oltava se osasto, joka
pystyy ndyttdiméin kovaa dataa siitd, miten organisaation
pulssi sykkii innovatiivisuuden ndkokulmasta. Numerot on
tuotava nikyviin ja puhuttava johtoryhmén kieltd. Tee siitd
konkreettista, seurattavaa ja johdettavaa toimintaa.

3. Tahtotilan miirittely ja toimenpidesuunnitelma. Kun
nykytila, sen vahvuudet ja heikkoudet on analysoitu, tiede-
tadn, mitd pitdd tismakehittdd. Kun on selvilld missé ollaan,
voidaan suunnitella, mité pitdé tehdé, jotta maaliin paastddn.

4. Toimenpidesuunnitelman toimeenpano. HR-johtajien
on varmistettava, ettd luoville projekteille on riittédvasti ai-
kaa, tyokaluja ja rahoitusta. Liian usein innovaatiot jadvét
vain paperille, koska niille ei kohdisteta riittdvasti resursseja
(Nonaka & Takeuchi, 1995). Luovuus vaatii tilaa. Tyon or-
ganisointi on keskeistd — tyontekijoilld on oltava aikaa ja va-
pautta tutkia uusia ideoita ja konsepteja. Tdma voi tarkoittaa
joustavia tydaikoja, etityémahdollisuuksia tai erityisid inno-
vaatioprojekteihin varattuja tunteja (Amabile, 1983).

5. Jatkuva seuranta ja iterointi. Jatkuva seuranta varmis-
taa, ettd hyvit aikomukset eivét valu hiekkaan. Seuranta
mahdollistaa myds jatkuvan suunnan ohjauksen. Se auttaa
myo6s tunnistamaan kulloinkin akuutimmat pullonkaulat ja
vahvuustekijét, joiden voimin kilpailukykyé voi rakentaa
ja organisaation itseluottamusta vahvistaa.

Innovaatiovalmiuden kehittaminen
ei ole optio — se on pakollista

Kaikki tdmé kuulostaa yksinkertaiselta, mutta ilman konk-
reettista toimeenpanoa innovaatiovalmius jaa vain teoriaksi.
HR-johtajien on oltava ensimmdisid, jotka tarttuvat toimeen
ja asettavat innovaatiovalmiuden strategisen suunnittelun yti-
meen. Kuten sanonta kuuluu: Toimiminen on parempi kuin
tdydellinen suunnitelma, jota ei koskaan panna kéytantoon.

HR-johtaja: Onko organisaatiosi valmis innovoimaan vai tyytyyké vain selviytymaan?

Jatkuva analysointi, kehittdminen ja johtajuuden tukeminen
luovuuden ympérilld ovat HR-johtajan velvollisuus. Kay-
tannén toimenpiteet, kuten luovan ilmapiirin rakentaminen,
organisaatiota monipuolistava rekrytointi ja avoimen palau-
tekulttuurin rakentaminen, eivét ole vain “’kivoja tehdd” -asi-
oita. Ne ovat litketoimintakriittisid, ja niiden avulla yritys voi
erottua markkinoilla.

Lopulta innovaatiovalmiuden kehittdminen avaa lukematto-
mia polkuja organisaation menestykseen. Mutta vain ne yri-
tykset, jotka tarttuvat toimeen ja ryhtyvit tekemddn muu-
toksia valittomisti, eivitka “sitten joskus”, tulevat olemaan
mukana pelissd viiden vuoden paasta.

Ohjat on siis otettava késiin ja varmistettava, ettd organisaatio
pysyy kilpailukykyisend — eikd vain selviydy. Innovaatioval-
mius ei ole valinnainen — se on pakollinen kyvykkyys. Oletko
valmis?
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Janne Tienari
Paul Savage

Miten Muumeja johdetaan?

Millaista on liiketoiminta, jonka arvoja ovat rakkaus, tasa-arvo ja rohkeus? Miten sitd voi johtaa? Kyse on
Muumeista ja muumiliiketoiminnan yritysten kokonaisuudesta. Se ammentaa Tove Janssonin ainutlaatuisesta
elaméntyo6sta ja sité johdetaan reilusti. Teimme etnografisen tutkimuksen muumiliiketoiminnan organisaatioissa
ja havaitsimme, etta reilu johtajuus ei ole yksittdisten sankareiden omaisuutta vaan sitd tehdaén yhdessa. Silla
on tarkoitus ja merkitys, eika se pelk&a sarmia tai eripuraa. Reilu johtajuus ammentaa omalaatuisesta huumo-
rista, ndyttda suuntaa ja tukee ihmisid. Rakkaus, tasa-arvo ja rohkeus eletdédn néin todeksi. Vaitdmme, ettd
reilulle johtajuudelle on jannitteisessd nykymaailmassa erityinen tilaus. Sen avulla tuodaan kaikille iloa ja lohtua

— ja tehddan kannattavaa ja kasvavaa liiketoimintaa.

Muumit, liilketoiminta, johtajuus, reiluus, arvot

Tove Janssonin kerrotaan piirtdneen ensimmdiset muumi-
hahmot perheensd kesdpaikan kdymadlin seinille. Seikkailut
Muumilaaksossa ja sen ulkopuolella ovat 1940-luvulta lahti-
en tavoittaneet yha uusia thmisid ympéri maapallon.

Tove Janssonin perintd eldd muumiliiketoiminnassa. Muu-
mien tarkoitus on tehdé hyvéi ja tuottaa ihmisille iloa ja loh-
tua. Késitys toiminnan tarkoituksesta on jaettu ja se ohjaa te-
kemadin vastuullisia paatoksid. Pyrkimys hyvéin tekemiseen
jailon ja lohdun tuottamiseen on muumiliiketoiminnan voi-
ma. Muumien johtamisen taustalla on nédin suurempi tarkoi-
tus ja merkitys.

Naissd puitteissa johtajuus on ennen kaikkea yhdessd teke-
mistd. Oman tydnsé asiantuntijoilla on valtaa ja vapautta etsid
rajojaan ja tehdi tydstddn merkityksellistd. Yhdessd muiden
kanssa he kehittdvdt muumiliiketoimintaa vastaamaan muut-
tuvan toimintaympdristén vaatimuksia. Johtajuus perustuu
lopulta yhteisille kokemuksille ja oivalluksille, jotka vievét

Miten Muumeja johdetaan?

Muumeja kohti tulevaisuutta. Tutkimuksemme perusteella
kutsumme sité reiluksi.

Rakkaus, tasa-arvo ja rohkeus ovat johtajuuden oiva tyokalu.
Ne olivat Tove Janssonin tarinoissa tirkedssd osassa. Ne on
my0s kirjattu muumiliiketoimintaa ohjaaviksi arvoiksi. Rakka-
us tarkoittaa toisten ymmartdmisti ja tukemista sellaisina kuin
he ovat, tasa-arvo tarkoittaa rohkaisevaa ilmapiirid ja jokaisen
esittimien ideoiden kunnioittamista, ja rohkeus tarkoittaa eri
lailla tekemistd ja haasteiden ndkemistd mahdollisuuksina.

Tove Jansson oli paitsi poikkeuksellisen lahjakas piirtdjd ja
kirjoittaja, my0ds avoin toidensd tuotteistamiselle ja kaupal-
listamiselle. Muumihahmoista on tullut suomalaisten kansal-
lisaarre ja ikoninen bréndi, joka 16ytyy muun muassa posti-
merkeistd ja Finnairin lentokoneiden kyljestd. Tove Janssonin
perinndn aarrearkusta on vuosikymmenten varrella rakennet-
tu kannattavasti kasvavaa liiketoimintaa.
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Etnografinen tutkimus
muumiliiketoiminnasta

Me kirjoitimme ensimmdiisen muumiliiketoiminnan johta-
mista kasittelevin kirjan (Savage ja Tienari, 2024). Se perus-
tuu Paul Savagen tekemédn ainutlaatuiseen etnografiseen tut-
kimukseen. Paul havainnoi muutaman vuoden ajan ihmisid
ja heidén kanssakdymistddan Moomin Charactersissa ja muu-
miliiketoiminnan muissa organisaatioissa. Han teki haastatte-
luja, kédvi keskusteluja ja kerdsi dokumentteja. Paul tutustui
monenlaisiin ihmisiin, osallistui heidan tilaisuuksiinsa, juhli
ja piti hauskaa heidédn kanssaan.

Liiketoiminnan keskiossda on Moomin Characters, joka on per-
heyritys. Se on Muumi-tuotteiden ja tuotemerkin valvonnan
virallinen taho. Kaikki Muumilaakson hahmot ovat maailman-
laajuisesti rekisterdityjé tavaramerkkejd ja muumiliiketoimin-
ta perustuu strategisille kumppanuuksille, joista tirkeimmét
ovat lisenssinsaajia. Lisenssejd mydnnetddn Muumi-tuotemer-
kin kdyttoon. Lisenssinsaajia on nykyisin jo yli 800.

Paul havaitsi, miten muumiliiketoiminnan yritysten ja niiden
thmisten tehtévit ja osaamiset tdydentdvit toisiaan. Muumi-
liikketoimintaan hakeutuu mukaan osaavia ja tiedostavia ih-
misid. Monilla sielld tydskentelevilld ihmisilld on erityinen
suhde tyonantajaansa. He ovat oman tyonsd asiantuntijoi-
ta, jotka odottavat mielekkaitd tehtdvid ja oikeudenmukais-
ta kohtelua. He odottavat my®0s sitd, ettd liikketoiminta, jossa
he ovat mukana, vastaa Tove Janssonin tuotannon henked ja
arvoja. Heitd ei voi johtaa miten sattuu. Siksi muumiliiketoi-
mintaa johdetaan reilusti.

Paulin tutkimustydstd ammentaen tarkastelimme muumiliike-
toimintaa ja sen johtamista monista eri ndkdkulmista késin.
Tutustuimme sen ideoiden historiaan, brandiin, kumppanuuk-
siin, strategiaty6hon, uusiin teknologioihin ja ihmisiin. Kiin-
nitimme huomiota siihen, millaisen pohjan Tove Janssonin

PAUL SAVAGE AND
JANNE TIENARI

Kuva 1. Miten Muumeja johdetaan
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elaméntyd ja Muumien merkitys tarjoaa liiketoiminnalle ja
miten se heijastuu johtamiseen ja johtajuuteen.

Muumit tarjoavat poikkeuksellisen pohjan liiketoiminnalle.
Ne ovat keskeisid hahmoja Tove Janssonin kirjoissa ja sarja-
kuvissa. Ne ovat siirtyneet luontevasti teatterin nayttaimolle,
elokuvien laajakankaalle ja televisioon. Muumit ovat astuneet
myds virtuaaliseen maailmaan, jossa Janssonin kaksiulottei-
sista hahmoista on tullut kolmiulotteisia.

Muumit ovat I8ytdneet tiensd monenlaisiin tuotteisiin. Ne
16ytyvat vaikkapa mukien kyljistd, kosmetiikan kédreistd ja
lasten haalareista. Ne auttavat kerddméén varoja Itdmeren pe-
lastamiseksi ja kampanjoimaan lukutaidon puolesta. Muumit
tuntuvat nykyisin olevan kaikkialla, eiké tdmaé ole sattumaa.

Tove Janssonin aarrearkku ja
Muumien merkitys

Muumitalon seikkailundlkdinen perhe on hurmannut lapsia
ja aikuisia jo 1940-luvulta ldhtien. Talon ovi on aina auki ja
Muumeilla on ystévid, jotka ovat valmiita mukaan seikkai-
luihin. Ystdvyydet ilahduttavat Muumilaaksossa ja rakkaus
kukoistaa. Kaikki ovat ainutlaatuisia ja erilaisia, ja kaikkia
arvostetaan. Vaikka erilaisuus on Muumilaaksossa voima,
mukana on myds sdrméa ja vastarannankiiskidkin.

Tasa-arvon henki kuitenkin leijuu Muumilaakson ylla. Jokai-
nen saa olla oma itsensé ja onni kumpuaa yhteisistd hetkistd
ja elamén pienistd iloista. Muumit ja heiddn ystdvinsa elavét
sopusoinnussa luonnon kanssa ja sitd kunnioittaen. Muumit
ystévineen elivit vastuullisesti jo kauan ennen kuin vastuulli-
suudesta tuli iskusana.

Muumit ystdvineen ovat ennen kaikkea rohkeita. Loputon
uteliaisuus vie heidét yha uusiin seikkailuihin, paikkoihin ja
tilanteisiin. He voittavat pelkonsa ja kohtaavat yhdessd maa-
ilman myrskyt. Eldmén epavarmuudet on tehty kestettéviksi
ja sinnikkyys palkitaan.

Muumit osaavat myos juhlia, kuten Tove Jansson aikoinaan.
Kunnon pirskeet kruunaavat sopivin véliajoin yhdessédolon.
Juhlan tarkoitus voi olla suuri tai pieni, mutta pidasia on, ettd
kaikki viihtyvét. Eldamén suola on se, ettd nautitaan perheen ja
ystévien seurasta ja pidetddn yhdessd hauskaa.

Tove Janssonin tarinoiden ja kuvien aarrearkku on osoittau-
tunut loputtomaksi. Moomin.com verkkosivuilla kerrotaan,
ettd "Muumikirjat lohduttavat lukijoita ympéri maailmaa
vield vuosikymmenid niiden kirjoittamisen jélkeen. Ilmas-
tonmuutoksesta pandemioihin ja sotiin, Tove Janssonin kir-
jallisuutta suositellaan usein lohtulukemisena nykypdivan
kriisien aikana.”

Ei olekaan ihme, etti eri alojen tutkijat ovat tulkinneet Muu-
milaakson ja sen hahmojen eldmia ja tekemisid. Muumeista
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ja heiddn ystévistddn saadaan jatkuvasti jutun juurta, kun tut-
kijat kokoontuvat ja viittelevit Muumien totuuksista.

Lastenkirjallisuuden ja kuvitustaiteen tutkija Sirke Happonen
(2012) analysoi kaikki Muumilaakson tarinoiden hahmot.
Urakka oli melkoinen, silld hahmoja 16ytyy pitkalti toistasa-
taa. Happosen opas auttaa meitd uimaan hahmojen liiveihin ja
eldytymdin niiden eldménasenteisiin ja “ajatteluun.”

Jukka Laajarinne (2009) puolestaan filosofoi Muumien arvoi-
tusta. Han sanoitti sitd, miten Muumilaakson ja sen hahmojen
kautta avautuu koko maailma ja sen mullistukset seké yhteis-
kunta ja sen ihmiset ja monenlaiset suhteet. Laajarinne avasi
Muumilaakson avarakatseista eldménfilosofiaa ja hahmotteli
Muumeista terapeuttisia olentoja.

Muumien ja Muumilaakson merkitys niyttdd ennen kaikkea
piilevdn niiden inhimillisyydessd. Muumien hyvin elimén
sanoma on universaali. Perhe ja ystdvit ovat tirkeitd ja kes-
kindinen kunnioitus on mielekkidn kanssakdymisen perusta.

Muumeista on Suomen lisdksi tullut supersuosittuja Japanis-
sa. Japanilaiset oppivat arvostamaan Muumeja jo 1960-lu-
vulla. Hahmot, tarinat ja niiden kuvasto ndyttivat kiehtovan
japanilaisia sukupolvesta toiseen. Ehkd myds Muumilaak-
son eldménfilosofia resonoi heidédn ajattelunsa kanssa. Myos
esimerkiksi Ruotsi ja Iso-Britannia kuuluvat Muumien vah-
voihin markkina-alueisiin. Tosin Tove Janssonin teoksia on
kadnnetty jo yli 50 kielelle.

Kun Tove Jansson ja hidnen muumitarinansa on analysoitu
puhki, Muumit liiketoimintana on jadnyt vihemmalle huo-
miolle. Toimittajat Nina Pulkkis ja Liisa Véhdkyld (2017)
tarkastelivat muumiliiketoiminnan kehittymistd vuosikym-
menten varrella. He kuvasivat muun muassa, miten Muu-
mit matkasivat Isoon-Britanniaan iltapdivdlehden sivuille jo
1950-luvulla, ja miten niiden uusi nousu alkoi 1990-luvun
alussa suositun japanilaisen televisiosarjan myotd. Pulkkis ja
Vihiakyla kdvivit kirjassaan yksityiskohtaisesti lapi Muumi-
en tuotteistamisen ja kaupallistamisen kéddnteitd. Muumiliike-
toiminnan johtamista he eivit kuitenkaan avanneet.

Suurten tunteiden liiketoiminta

Etnografisen tutkimuksemme pohjalta voimme todeta, ettd
liikketoiminnan ndkokulmasta Muumit ovat ennen kaikkea
vahva ja monin tavoin ainutlaatuinen brindi. Kaikki ne ta-
rinat, joita Muumeista kerrotaan ja ne kohtaamiset, joita ku-
luttajilla ja muilla toimijoilla Muumien kanssa on, rakentavat
briandid. Keskeistd on se, ettd liiketoiminta tukee brindin ra-
kentumista johdonmukaisesti ja pitkédjanteisesti.

Téma ei ole aivan yksinkertaista, silld Muumit heréttavat suu-
ria tunteita. Monilla on Muumeihin erityinen suhde ja he ovat
herkkéna sille, mitdi Muumien nimissd tehddén. Brandin ra-
kentaminen on siksi kellosepédntarkkaa ty6td. Sekd kuluttajien
ettd tyontekijoiden suuret tunteet asettavat Muumeille korkei-
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ta vaatimuksia. Kun vidhén lipsahtaa, reiluutta on helppo kri-
tisoida tai kieltdd sen olemassaolo kokonaan.

Liiketoiminnan ytimessd on Moomin Characters, joka omis-
taa ja hallinnoi kaikkia muumihahmojen kéytt6oikeuksia. Sen
toiminnan ldhtékohtana on varmistaa, etti se, miten muumi-
hahmoja kéytetddn, on sopusoinnussa Tove Janssonin taiteel-
lisen perinnén ja arvojen kanssa. Moomin Characters myy
oikeuden eli lisenssin muumihahmojen kdyttdmiseen. Lisens-
sinsaaja ostaa oikeuden kdyttdd tuotemerkkid tuotteissa, jul-
kaisuissa tai kampanjoissa sovitun ajan.

Moomin Characters etsii yhé uusia tapoja tehdd Tove Jansso-
nin aarrearkkua ja sen aarteita tunnetuksi. Rights & Brands
on sen lisensoinnin agentti ja lisenssinsaajien ensisijainen
yhteistyokumppani. Muumiliiketoiminnalle on tunnusomais-
ta orgaaninen kehitys. Tove Jansson perusti yhdessé veljensd
kanssa jo vuonna 1958 yrityksen, josta tuli Moomin Charac-
ters. Rights & Brands taas perustettiin vuonna 2016.

Muumien litketoiminnan kehittymisessd pistdd silméén
muutama virstanpylvéds. Vuoden 2008 korvilla tehtiin kau-
askantoinen strateginen péitds keskittyd Tove Janssonin pe-
rint6on. Kaikenlaisiin puolivillaisiinkin muumivirityksiin
tehtiin pesédero. Palattiin juurille ja varmistettiin Tove Jans-
sonin tuotannon maailmanlaajuisesti rekisteroidyt tavara-
merkit. Tdmé osoittautui neronleimaukseksi. Ajatus taitee-
seen perustuvasta brandistd kirkastui ja auttoi entisestddn
erottautumaan globaaleista viihdejdteistd. Keskittyminen
teki mahdolliseksi my0s entistd selkedmmaén arvopohjan lii-
ketoiminnalle ja johtamiselle.

Viime vuosina Muumit ovat hyddynténeet uusia teknologi-
oita. Muumit ovat siirtyneet verkkoon ja 16ytyvét nykyisin
sosiaalisesta mediasta ja dlypuhelinten ndytoiltd. Strateginen
pédtos olla aktiivisesti mukana virtuaalisissa ympéristoissa
on merkittdvd, ja muumimainen rohkeus tulee tarpeeseen,
kun astutaan tuntemattomaan. Teknologioiden kehitys on -
rimmdisen nopeaa ja uusia mahdollisuuksia ja haasteita tu-
lee jatkuvasti eteen. Teknologioiden hyddyntdminen tarkoit-
taa vdistdmattd uusia kumppanuuksia suurten kansainvélisten
teknologia- ja vithdeyritysten kanssa.

Brindi saa uudenlaisia ulottuvuuksia, kun se esiintyy uusis-
sa yhteyksissd ja muodoissa ja uusien strategisten kumppa-
neiden rinnalla. Samalla litketoiminnan riskit kasvavat. Kun
Tove Janssonin kaksiulotteisista hahmoista tehdddn kolmi-
ulotteisia, ei voida vilttyd kompromisseilta. Muumit voivat
ndyttdd hieman erilaisilta kuin ennen ja tehdé asioita, joita ei-
vit ole ennen tehneet. Yrityksen ja erehdyksen tie on hankala
kulkea, mutta valttdmaton yhtéd kaikki.

Téama liittyy osaltaan myds vastuullisuuteen. Muumiliiketoi-
minnassa on perinteisesti ajateltu, ettd oma tontti hoidetaan
vastuullisesti. Nyttemmin esimerkiksi lisenssinsaajien eetti-
sesti kestdvistd ja vastuullisesta toiminnasta tulisi pystyd var-
mistumaan entistdkin nopeammin ja tarkemmin. Vastuulli-
suusvaateiden kirjaaminen lisenssisopimuksiin on tdhén yksi
keino. Hyvén tekemisen ja ilon ja lohdun tuottamisen tulee
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olla eettisti ja kestdvad, ja Muumien toiminta on yhé tarkem-
man suurennuslasin alla.

Muumiliiketoimintaa on kuitenkin kehitetty madratietoisesti
jo pitkddn. Paatokset siitd, missd ollaan mukana (ja erityisesti
se, missi ei olla mukana) néyttavat suurelta osin perustelluil-
ta. Huomionarvoista on myds Muumien pitkdaikainen yhteis-
ty0 ja kumppanuudet erilaisten yleishyodyllisten organisaati-
oiden kanssa. Lahjoitusten ja kampanjoiden kanssa pidetdén
kuitenkin matalaa profiilia, silld hyvéa ei tehdé rahan tai na-
kyvyyden vuoksi. Ndma kumppanit reagoisivat heti, jos Muu-
mit eksyisivét vastuullisuuden tieltd.

Muumien suurten tunteiden liiketoiminnan rakkauden, tasa-
arvon ja rohkeuden arvot punnitaan joka pdivd. Tdma vaatii
tietynlaista johtamista ja johtajuutta.

Reilu johtajuus ja hyvan tekemisen
voima

Tove Janssonin kerrotaan olleen epidluuloinen kaikenlaisia
sankareita kohtaan. My6s muumiliiketoiminnassa yksittdisid
sankareita katsotaan epdillen. Yksiloitd ei nosteta jalustalle,
vaan kuten Muumilaaksossa, haasteet muutetaan mahdolli-
suuksiksi yhdessa. Johtajuus saa siksi muumiliiketoiminnassa
erityisid muotoja. Me kutsumme sité reiluksi johtajuudeksi.

Viitdimme, ettéd reilulle johtajuudelle on jénnitteisessd nyky-
maailmassa erityinen tilaus. Ed Freeman, Bidhan Parmar ja
Kirsten Martin (2020) esittivét kiinnostavan ajatuksen lii-
ketoiminnan mallista, joka perustuu kahtalaisuuksille: sii-
né priorisoidaan toiminnan tarkoitusta ja merkitystd (tuoton
ja tuloksen ohella), arvon luomista sidosryhmille (omistaji-
en ohella), liikketoiminnan yhteiskunnallisia ulottuvuuksia
(markkinoiden ja kilpailun ohella) ja ihmisyyden rikkautta
(taloudellisten ndkokohtien ohella).

Téamai voi kuulostaa maailmoja syleileviltd utopialta. Amerik-
kalaiseen tyyliin Freeman ja kumppanit kuitenkin marssitta-
vat todisteeksi menestyvid yrityksid, jotka ndyttavit noudat-
tavan nditd periaatteita. My6s muumiliiketoiminta on ollut
menestyksellistd. Rakkaus, tasa-arvo, rohkeus ja reilu johta-
juus ovat tehneet kannattavan kasvun mahdolliseksi.

Reilua johtajuutta tehdédin yhdessé. Liian usein johtajuu-
desta puhutaan kuin se olisi jotain maagista: kun johtaja tekee
johtajuutta, arkinen muuttuu yleviksi (Alvesson & Svenings-
son, 2003). Johtajuudessa ei kuitenkaan yleensd ole mitdén
sen kummallisempaa. Se on arkista toimintaa, jota kukaan ei
voi tehdi yksin.

Ymmérrammekin johtajuuden yksittdisten sankareiden sijasta
yhteisend tekemisend, jossa tyotehtdvét saavat merkityksensd,
yhteistyd muotoutuu ja perustellut padtdkset tulevat mahdollisik-
si. Johtajuus on jatkuvassa liikkeessd kidytintdjen eli toistuvien
aktiviteettien kautta (Crevani, Lindgren & Packendorff, 2010).
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Moomin Charactersissa tdllaisia ovat esimerkiksi kuukausi-
palaveri ja oman asiansa asiantuntijoiden kuunteleminen no-
peiden paitosten pohjaksi. Johtajuus ammentaa ympérdivas-
td yhteiskunnasta, ja eikd se koskaan tapahdu tyhjidssa.
Suomi on ollut reilulle johtajuudelle oiva kasvualusta, silld
tddlld on osattu arvostaa rohkeaa tasa-arvoisuutta ja mutka-
tonta kanssakdymista.

Reilulla johtajuudella on tarkoitus ja merkitys. Muumilii-
ketoiminnassa reilu johtajuus rakentaa Tove Janssonin perin-
non pédlle. Se ammentaa rakkauden, tasa-arvon ja rohkeuden
arvoista. Reiluus on siksi avointa erilaisille erilaisuuksille.
Kyse on ennen kaikkea oikeiden olosuhteiden luomisesta rei-
luille teoille, ja siithen tarvitaan viitselidisyyttd. Muumiliike-
toiminnassa nikyy se, ettd reiluutta on harjoiteltu jo pitkdén.
Paul havaitsi tutkimuksessaan, miten se on luonteva osa ih-
misten vélistd kanssakdymista.

Reiluus rakentaa ndin luontevasti Muumien brindid. Se ni-
voutuu osaksi sitd tarinaa, jota Muumeista eri yhteyksissé
kerrotaan. Voisi jopa ajatella, ettd Muumien bréndi ja arvo-
pohja eivit jitd reilulle johtajuudelle vaihtoehtoja. Se pohjau-
tuu Muumien tarkoitukselle ja merkitykselle.

Reilu johtajuus ei pelkiii sirmii tai eripuraa. Kuten Muu-
milaaksossa, reilu johtajuus kuuntelee erilaisia nakemyksié,
tuulettaa ja neuvottelee. Ennen kaikkea se pystyy sopimaan
asioista. Paul oli monta kertaa mukana todistamassa, miten
asioista ensin keskusteltiin kiivaasti ja pystyttiin sitten 10yté-
main yhteinen ja toimiva ratkaisu.

Toimiakseen reilun johtajuuden tulee olla aitoa. Se ei ole tyh-
jda motivaatioldppdid, vaan joskus tiukkaakin vdantdd. Sik-
si tunne tasa-arvosta on sille elintdrked perusta. Jotta pystyy
olemaan eri mieltd, keskustelemaan ja sopimaan, pitdd pystya
luottamaan siihen, ettd sen voi tehdd ilman pelkoa. Monet toi-
vat timén Paulin haastatteluissa esille, ja hin havaitsi sen seu-
raamissaan kokouksissa ja muissa tilaisuuksissa. Rohkaise-
va ilmapiiri ja jokaisen esittdimien ideoiden kunnioittaminen
edesauttoi nopeaa ja madrétietoista tydskentelya.

Huumori on térked osa reilua johtajuutta. Muumiliiketoi-
minnan pydrittdmistd sdvyttdd varsin omintakeinen huumori.
Paul havaitsi sen rakentavan hengen ja my®s ajoittaisen piste-
lidisyyden. Huumori avasi keskusteluissa lukkoja ja auttoi te-
kemédn rohkeita paatoksia. Joskus se kuitenkin tuntui olevan
painolasti. Huumori onkin paitsi reilun johtajuuden supervoi-
ma, myo0s sen akilleenkantapdé. Se on koko ajan vaarassa lip-
sua riskirajoille.

Reilu johtajuus niiyttidi suuntaa ja tukee ihmisiii. Reilu
johtajuus reivaa kurssia, kun sen aika on. Se houkuttelee uu-
distumaan rohkeasti. Y114 mainitut strategiset muutokset ovat
tulleet mahdollisiksi, kun niitd on johdettu reilusti. Esimer-
kiksi hyppy teknologioiden tuntemattomaan on vaatinut lo-
puttomalta tuntuvan méaréan keskusteluja, joissa eri ratkaisu-
jen hyvid ja huonoja puolia on punnittu yhdessi, ja punnitaan
edelleen.
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Muumit ovatkin lopulta ihmisbisnesté: ihmiset tekevit sitd ih-
misille. Reilu johtajuus tukee tydntekijoitd ja auttaa heitd 16y-
tdmédn paikkansa organisaatiossa. Se ottaa ihmiset vakavasti
ja antaa heille tilaa ja ddnen. Paul kuuli monenlaisia omakoh-
taisia tarinoita siitd, miten niitd tyontekijoité, jotka kohtasivat
vaikeuksia eldmassddn, tuettiin ja autettiin. [hmisten silmissé
reilu johtajuus punnitaan, kun jotain menee pieleen. Reiluu-
den pitdisi pulpahtaa nékyville erityisesti silloin, kun on vai-
keaa ja kun suuntaa ja tukea tarvitaan.

Kaikkiaan reilu johtajuus rakentaa mahdollisuuksia tehdd hy-
véd ja tuottaa iloa ja lohtua, eli juuri sitd, mitd Muumit on luo-
tu tekemién. Kieli poskella voisi todeta, ettd reilu johtajuus
vapauttaa hyvéin tekemisen voiman Muumien liiketoiminnas-
sa. Se valjastaa rakkauden, tasa-arvon ja rohkeuden arvot yh-
teiseen kéyttoon.

Mitd Muumit kertovat
johtajuudesta?

Muumeja johdetaan arvoldhtdisesti ja inhimillisesti. Tama
ndyttdd varsin erilaiselta kuin monissa muissa organisaatiois-
sa, joissa johtajia kehotetaan pysymaién kovana. Johtajien tu-
lisi valita oikeat mittarit ja mitata loputtomasti kaikkea mika
liikkkuu. Heiddn ei tulisi luottaa luottamukseen, vaan kehit-
tad yhd uusia tapoja valvoa tekemisid ja tekeméttd jéttami-
sid. Johtajien tulisi rakentaa yhteisid standardeja ja tiukkoja
proseduureja, jotka auttavat pitiméén paketin kasassa. Kuten
ylld kuvasimme, Muumit ovat toista maata. Sielld ei mitata
mittaamisen vuoksi, eikd rakenneta ylimdérdisid valvonnan
himmeleitd ihmisid kiusaamaan.

Hyvéd tekemélld on tehty hyvéd liikketoimintaa. Muumien
reilu johtajuus on yhteisen toiminnan taustalla, ja se nou-
see esiin, kun sitd tarvitaan ja sen avulla pystytddn tekemain
rohkeita strategisia padtoksid. Siksi on hyvd muistaa, ettd
johtajuus on aina osa kokonaisuutta. Se ei ole yksittdisten
sankareiden omaisuutta, eikd sitd voi irrottaa toiminnan tar-
koituksesta, silld se menettdi silloin merkityksensa. Reiluutta
ei voi vain lainata ja palata sitten vanhaan, kun siltd tuntuu.
Reilu johtajuus vaatii kunnianhimoa, johdonmukaisuutta ja
pitkdd pinnaa. Ja rakkautta.
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Pirkko Huhta

Sisujohtaminen innostuksen ja kasvun

ajurina

Suomen talouskasvu edellyttad vastuullista ja kulttuuristamme kumpuavaa johtamista. Olemmeko unohtaneet
kykymme johtaa ja hyddyntaa vahvuuksiamme, vai voimmeko uudelleen [6ytaé identiteettimme, inspiroitua ja

rohkaistua kasvamaan? Miten voimme menestyé kestévalla tavalla globaalilla markkinalla? Téssé artikkelissa

kasitelladn sisujohtamista, joka pohjautuu suomalaisiin arvoihin ja kulttuurillisiin vahvuuksiin, seka kasvun ja

kestavan menestyksen johtamisen periaatteita.

sisu, johtaminen, kasvu, vastuullisuus

Johdanto

Suomessa on pula menestyvistd kasvuyrityksistd ja kovan
kasvun johtajista. Johtamisesta on kirjoitettu lukemattomia
kirjoja, mutta monet niistd ovat ldhtokohtaisesti kddannoksia
amerikkalaisista malleista ja kuvastaen myos amerikkalais-
ta kulttuuria. Suomalaisen yhteiskunnan kulttuurilinkkid ja
kasvun johtamista on tutkittu vdhemmain. Tédssé artikkelissa
tarkastellaan kasvun johtamista suomalaisen kulttuurin ndko-
kulmasta.

Tama artikkeli perustuu kymmenien suomalaisten johtajien
haastatteluihin, joiden avulla pyrittiin saamaan kisitys siité,
miten he ndkevit kasvun ja sen johtamisen. Tutkimuksen,
kaytannon kokemusten ja tdménhetkisen maailmantilanteen
pohjalta artikkelissa pohditaan, miten suomalainen sisu, pe-
riksiantamattomuus ja moraalinen vastuullisuus voivat toimia
ajurina kasvulle ja innostukselle yritysmaailmassa? Samalla
pohditaan, miten suomalainen johtaminen voi hyddyntda ndi-
td vahvuuksia, sdilyttden samalla joustavuuden ja kyvyn so-
peutua muuttuvaan maailmaan.
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Mita sisujohtaminen on

Sisujohtaminen linkittdd yhteen strategisen johtamisen, val-
mentavan johtamisen, suorituksen johtamisen ja muutosjoh-
tamisen huomioiden suomalaisen kulttuurin, kasvun ja timén
pdivin tydeldmén tarpeet.

Yksi tunnetuimmista strategiakdsitteen kuvauksista lienee
Mintzbergin, Ahlstrandin ja Lampelin (2009) maiéaritelma.
Sen mukaan strategian tarkoituksena on antaa organisaatiolle
yhteinen suunta, fokusoida toimenpiteet tavoitteiden saavut-
tamiseksi, madrittdd organisaation tarkoitus ja luoda johdon-
mukaisuutta toimintaan.

Valmentava johtaminen on Sobackin (2021) mukaan vuorovai-
kutussuhde, joka pyrkii tietoisesti kehittiméaan johdettavien ky-
kyéd oman tydnsi viisaaseen johtamiseen osana kokonaisuutta.
Hénen mukaansa se on myds prosessi, jossa valmentaja auttaa
valmennettavaa valjastamaan voimavarojaan kayttonsé niin,
ettd hdnen on mahdollista saavuttaa tavoitteensa. Valmentavas-
sa johtamisessa painottuu perinteisten johtamistyylien neuvo-
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jen ja kiskyjen sijaan kyseleminen, kuunteleminen ja kan-
nustaminen. Niiden kautta padstddn tyontekijad koskevissa
asioissa uusiin oivalluksiin, ratkaisuihin ja ideoihin.

Suorituksen johtaminen puolestaan tarkoittaa tavoitteiden
asetantaa, toimintaedellytysten luomista ja suorituksen seu-
rantaa ja arviointia. Tdssd médrittelyssé ei ole vuosikymme-
nien aikana tapahtunut muutoksia, mutta ympéaristén muuttu-
essa toimintatavat ovat kokeneet valtavan myllerryksen. Ténd
péivini korostuvat toimeenpano (Parppei, 2018) seké aikaan-
saaminen ja johdonmukaisuus (Aro ym., 2023).

Muutosjohtaminen tarkoittaa organisaation suunnitelmal-
lista ja strategista kykyé hallita ja toteuttaa muutoksia me-
nestyksellisesti. Se kattaa johtamisprosessit, joiden avulla
organisaatiot voivat mukautua nopeasti muuttuviin liiketoi-
mintaympadristdihin, teknologiakehitykseen ja asiakasodo-
tuksiin. Muutosjohtaminen pyrkii paitsi saavuttamaan halu-
tut liiketoimintatulokset, myds varmistamaan henkiloston
sitoutumisen ja muutosvalmiuden, jotta organisaatio pysyy
kilpailukykyisend ja joustavana. Yksinkertaistettuna muu-
tosjohtaminen on yhteinen nimittéja kaikille strategisille toi-
menpiteille ja johtamismalleille, jotka tukevat ihmisid ja tii-
meja muutoksen ldpiviemisessd sekd edistdvit organisaation
tavoitteiden saavuttamista (Hiatt, 2006).

Sisu, joka tarkoittaa periksiantamattomuutta ja kykyd jatkaa
eteenpdin vastoinkdymisistd huolimatta, on pitkdén ollut suoma-
laisen toiminnan ytimessa. Sisu edustaa sitkeyttd, jolla kohdataan
aarimmadisid tilanteita ja johon liittyy syvad merkityksen kokemus
ja tarkoituksenmukaisuus (Lahti, 2019). Yritysten ja yhteisdjen
sisujohtaminen ei kuitenkaan ole pelkkdd selviytymistd; sithen
kuuluu myds moraalinen vastuu ja uuden luominen.

Suomalainen johtaminen

Suomalaiset johtajat ovat sitoutuneet yhteiskunnallisiin ar-
voihin, kuten tasa-arvoon, kestdvaan kehitykseen ja tyonteki-
joiden hyvinvointiin. Tima arvopohja vahvistaa sitoutumis-
ta, mutta se voi myds muodostua riskiksi, jos joustavuus ja
sopeutumiskyky unohtuvat. Johtajalta vaaditaan tasapainoa
sisun ja mukautumiskyvyn vililld, jotta yritys pystyy vastaa-
maan nykypdivén liiketoimintaymparistén muutoksiin.

Suomalainen johtamistyyli erottuu kansainvilisessd vertai-
lussa muutamilla selkeilld piirteilld: tasa-arvoisuus, itsendi-
syys ja suoruus. Geert Hofsteden kulttuuriteorian (2010) mu-
kaan Suomen matala valtaetiisyys tarkoittaa, ettd johtajat ja
tyontekijit toimivat tasavertaisina, mikd viahentdd hierarkioi-
ta. Suomalaisilta johtajilta odotetaan vastuunkantoa ja pdi-
toksentekoa, ja he taas arvostavat tyontekijoiden itsendistd
ajattelua ja vastuullisuutta.

Johtamiseen kohdistuvat odotukset ovat muuttuneet myos
amerikkalaisissa yrityksissd. Uusina vaatimuksina ovat nous-
seet muun muassa inklusiivisuus, muiden kunnioittaminen,
kuuntelu ja aitous (Fakta 4/2024). Monet ndisti arvoista ovat
Suomessa jo luonnollisia ja voisivat toimia vahvuuksina, joil-
la luoda kilpailuetua globaalissa ympéristossa.

Sisujohtaminen innostuksen ja kasvun ajurina

Vaikka johtajat kokevat arvostavansa tyontekijoitd, kokevat
tyontekijit usein toisin (Tydeldma 2020). Tama luo jannitteen,
joka voi heikentéd sitoutumista ja tiimihenked. Johtajuusbaro-
metri 2024 (TY02030-ohjelma) osoittaa, etti 59 % suoma-
laisista pitdd heikkoa tyoilmapiirid tai tiimihenked suurim-
pana haasteena ty6eldmén johtamisessa. Barometrin mukaan
hyvin johtajan ominaisuuksissa korostuvat reiluus, tasapuo-
lisuus ja kuuntelutaidot ennemmin kuin kunnianhimoisuus,
tuloshakuisuus ja rohkeus. Globaalin kulttuurien vertailura-
portin mukaan suomalaiset arvostavat tekemistd huomatta-
vasti enemmaén kuin muissa maissa. Sen sijaan tuloksellisuu-
dessa olemme muiden jiljessa (Culture Factor, 2024). Nédiden
tasapaino on kuitenkin valttdiméattomyys kasvun nakdkulmas-
ta. Inhimillinen johtajuus on ihmisldhtdinen ldhestymistapa,
jossa tunnistetaan yksildiden ainutlaatuisuus ja tarpeet, miké
lisaa tyontekijoiden tyytyvaisyyttd, motivaatiota ja tuottavuut-
ta. Tdma johtamistapa perustuu avoimeen vuorovaikutukseen,
luottamukseen ja yhteisty6hon, joissa johtaja kuuntelee ja
vastaa tyontekijoidensa tarpeisiin (Sippola, 2023).

Vaikka on haastavaa antaa tarkkoja lukuja johtamisen vaiku-
tuksesta tuottavuuteen, tutkimukset osoittavat vahvan yhte-
yden tydhyvinvoinnin ja organisaation menestyksen vililla.
Eskelinen ym. (2022) osoittivat, ettd tyohyvinvointi on me-
nestyvien yksildiden ja organisaatioiden perusta, ja sithen
pédstddn arvostavalla ja pitkdjanteiselld johtamisella. Spreit-
zerin ja Porathin tutkimukset puolestaan osoittavat, ettd tyon-
tekijit, jotka kokevat tyonsd merkitykselliseksi ja kokevat
kehittyvinsd, ovat 16-27 % tuottavampia ja 32 % sitoutu-
neempia (Porath ym., 2012). Liséksi Ossi Aura on laskenut,
ettd hyvén johtamisen yrityksissd kdyttokate on keskimdérin
11 % liikevaihdosta, kun taas heikosti johdetuissa yrityksissa
se on vain 5 % (Fakta 8/2024).

Suomalaisen tasa-arvoisen yhteiskunnan arvoihin perustuva
itseohjautuvuuden arvostus antaa yksiléille valtaa ja vastuu-
ta, mikd voi lisdtd motivaatiota ja tyon mielekkyyttd, mutta
tuo mukanaan myds haasteita, kuten epaselvyytti tavoitteista
tai vastuupainetta. Itseohjautuvuus tarkoittaa sité, ettd yksi-
16t voivat toimia omien arvojensa, tavoitteidensa ja sisdisen
motivaationsa mukaisesti. Yhteisdohjautuvuus puolestaan
laajentaa tdmén autonomian yksilostd yhteison tasolle. Se
tarkoittaa, ettd tiimi tai organisaatio toimii itseohjautuvasti
siten, ettd padtoksenteko ja vastuu jakautuvat laajasti yhtei-
sOssd. Téassd mallissa korostuu yhteinen merkitys ja paamaa-
rd, joiden mukaan yhteisd suunnittelee ja ohjaa toimintaan-
sa. (Martela ym., 2017). Tdma itseohjautuvuuden korostus on
luonut vahvan yksilokeskeisyyden, mikd voi tuoda haasteita
johtamiseen. Kasvun johtamisessa olisi hyddyllistd aktivoida
yhteis6ohjautuvuutta, jolloin péadtdksenteko tapahtuu yhtei-
son sisdlld. Yhteisdohjautuvuus vahvistaa yhteenkuuluvuutta
ja mahdollistaa uusia innovaatioita seka kasvua. Kyvykkyys,
omachtoisuus ja yhteisollisyys ovat menestyvin organisaa-
tion ydintekijoitd, jotka ovat vahvasti yhteydessd toisiinsa.
Téma kolmiyhteys toimii syklisesti: kyvykkyys mahdollistaa
omachtoisuuden, omaehtoisuus vahvistaa yhteisollisyyttd ja
yhteiséllisyys puolestaan tukee kyvykkyyden ja omachtoi-
suuden kehittymistd. Ndin rakennetaan joustava, tehokas ja
innovatiivinen organisaatio.
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Yhteisollisyys

Kyvykkyys

Kuva 1. Organisaation perustarpeet.

Kasvujohtamisen elementit

Vuonna 2017 tehdyssé kasvujohtamisen tutkimuksessa haas-
tateltiin johtajia startupeista globaaleihin porssiyrityksiin.
Haastatteluissa haluttiin kuulla vapaasti, mitd johtajat ajatte-
levat kasvusta eri toimialoilla ja yrityskokoluokissa. Haastat-
telut keskittyivit suomalaisiin johtajiin, jotta saataisiin esiin
suomalaiseen kulttuuriin syville juurtuneita nakemyksié joh-
tamisesta. Naissd keskusteluissa toistuivat tietyt teemat: ko-
vat tavoitteet, halu kasvuun, rohkeus kokeilla uutta, pitkdjan-
teisyys ja aitous ihmisten johtamisessa.

Halu kasvaa

Tutkimuksen tulosten mukaan kasvuhalukkuus on keskeinen
tekijd yrityksen menestyksessd. Haastateltujen johtajien arvi-
oiden mukaan kasvuhalukkuuden vaikutus yrityksen menes-
tymiseen oli 30-50 %. Kun yrityksessd on selked halu kas-
vaa, uskalletaan asettaa suuria tavoitteita, luoda aidosti uutta
ja kestdd vastoinkdymisid paremmin.

Johtajien mukaan kasvuhalukkuus nikyy erityisesti siind, mi-
ten yritys suhtautuu kansainvélistymiseen ja kilpailuun. Vaik-
ka toiminta alkaisi paikallisesti, tuotteen tai palvelun on olta-
va heti alusta alkaen kansainvilisesti kilpailukykyinen. Tdma
tarkoittaa, ettd kasvuhalukkuus ei ole vain tavoite, vaan se
ohjaa yrityksen strategisia paatoksid ja paivittdistd toimintaa.
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Alykas toiminta

Kasvuyritysten menestys perustuu kykyyn ennakoida ja rea-
goida #lykkidsti nopeasti muuttuviin tilanteisiin. Alykkéin
johtamisen viitekehys antaa kokonaiskuvan johtamiseen, ja
sitd voi peilata myds nopeasti muuttuvassa toimintaympé-
ristdssd (Syddnmaanlakka, 2024). Haastatellut johtajat ko-
rostivat kasvun aikaansaamisessa ripedd pditoksentekoa ja
organisaatiolta tehokasta yhteistydtd. Avoin vuorovaikutus,
oikea-aikainen tieto ja selkedt pelisidnnot ovat ratkaisevan
tarkeitd, samoin kuin strateginen ajattelu ja toimeenpanoky-
ky. Uuden luomisessa haasteena on erityisesti asiakasniko-
kulman ymmartdminen ja huomioiminen. On tirkedd, ettd
kasvuyritykset hahmottavat asiakkaiden muuttuvat tarpeet ja
odotukset ja pystyvit reagoimaan niihin ketterdsti. Brandi ja
markkinointi ovat keskeisid tydkaluja, joiden avulla luodaan
kiinnostusta seké kysyntda yrityksen tuotteille ja palveluille.

Tutkimuksessa korostettiin my6s rekrytoinnin merkitysta.
Oikeiden henkildiden palkkaaminen ja heiddn vahvuuksiensa
hyodyntdminen ovat kriittisid kasvun kannalta. Suomalaisen
Tyon Liiton ”"Made by Finland” (2017) -tutkimuksen mukaan
jopa 82 % ylemmisté toimihenkil6isté ja asiantuntijoista koki,
ettd heiddn vahvuuksiaan ei tunneta tai hyodynneta riittavas-
ti. Tdma4 johtaa sithen, ettd yrityksissd menetetddn merkittava
osa tyontekijoiden potentiaalista.

Sisujohtaminen innostuksen ja kasvun ajurina



Kasvun kulttuuri

Kasvuyrityksissé kulttuurin merkitys korostuu. Yrityskulttuuri,
joka sietdd epavarmuutta ja tukee jatkuvaa muutosta, on vahva
kilpailuetu. Kasvun edellyttdmit nopeat muutokset tuotteisiin
ja palveluihin on helpompi toteuttaa, kun yritykselld on vahva
kulttuuri, joka kannustaa innovaatioihin ja riskinottoon.

Kulttuurin rakentaminen on prosessi, joka tulee aloittaa var-
hain. Arvojen maédrittely ja niiden ylldpitdminen arjessa ovat
keskeisid yrityksen pitkdaikaiselle menestykselle. Jos arvoja ei
konkretisoida tai ne jadvit irrallisiksi péivittdisestd toiminnas-
ta, on riski, ettd yrityskulttuuri muuttuu ihmisten vaihtuessa.

Epédonnistumiset ja virheet ovat luonnollinen osa yrityksen
kasvuprosessia. Kasvun aikana kohdataan haasteita, jotka pa-
kottavat toimimaan epamukavuusalueella, kokeilemaan uu-
sia strategioita ja mukautumaan muutoksiin. On tarkedd, ettd
sekd yksilot ettd tiimit oppivat kdsittelemadn niitd hetkia ra-
kentavasti — hyviksymaélld sen, ettd virheet ovat osa matkaa,
reflektoimalla niitd avoimesti ja ottamalla niistd mukaan opit
tulevaisuutta varten. (Brown, 2016). Hyva tyoilmapiiri lisda
tyontekijoiden sitoutumista ja heijastuu suoraan asiakassuh-
teisiin. Kasvuyrityksissd korostuvat vaikutusmahdollisuudet,
innostavat haasteet ja jatkuva oppiminen. Nykypéaivana koros-
tetaan inhimillisyyttd ja joustavuutta. Tutkimuksessa tuotiin
esille enemmiénkin aikaansaamisen lisdksi reiluutta, luotetta-
vuutta ja arvostusta, missi on samoja elementtejd eri termein.

SUUNTA
- sanoita, selkeyta,
keskustele, nayta
- ole aito ja avoin

SISU-johtamismalli

Tutkimuksen pohjalta esiin nousi nelji keskeisté tekijad, jot-
ka ohjaavat kasvua eri vaiheissa: suunta, intohimo, suoritta-
minen ja uudistaminen. Néiden perusteella luotiin SISU-joh-
tamismalli, joka auttaa johtajia tdyttdméidn yritysmaailman
vaatimukset piivittdisjohtamisessa ja menestyksen rakenta-
misessa (Huhta, kirja painossa)

1. Suunta: Selkei strategia ja tavoitteet, joiden merkityk-
sen jokainen ymmirtii omassa tyossdin. Suunta antaa
fokusta ja ohjaa organisaation toimintaa.

2. Intohimo: Merkityksellisyys, yhteisollisyys ja vuorovai-
kutus luovat innostusta ja sitoutumista, mika auttaa pit-
kéjanteisessd kasvussa.

3. Suorittaminen: Onnistumisen puitteet, oikeudenmukai-
suus ja tuloksellisuus. Johtajien on luotava mahdollisuuk-
sia onnistumiselle ja varmistettava, ettd tyontekijit voivat
tehda tyonsa tehokkaasti.

4. Uudistaminen: Joustavuus, kyky sopeutua ja jatku-
va oppiminen. Uudistaminen mahdollistaa yrityksen ke-
hityksen ja kasvun my®6s haastavissa ja muuttuvissa olo-
suhteissa.

SUORITTAMINEN
- kohtaa, kuuntele,
havainnoi ja opi
- nauti onnistumisista

INTOHIMO
- luo positiivisuutta

ja energiaa
- anna tukea

UUDISTAMINEN
- analysoi, esité ratkaisuvaihtoehtoja, sieda epdvarmuutta
- aloita pienin teoin ja kasvata uskoa toimintaan

Kuva 2. SISU johtamismalli.

Modernit haasteet johtamisessa

Globaali kilpailu, digitalisaatio, vdeston ikdantyminen ja syn-
tyvyyden lasku vaikuttavat tydelamén resursointiin. Yksilo-
keskeisyys ja yhteiskunnan asettamat paineet, sosiaalinen me-
dia, kasvaneet mielenterveysongelmat ja yleinen epavarmuus

Sisujohtaminen innostuksen ja kasvun ajurina

tulevaisuudesta luovat myds haasteen henkildstdjohtamiseen
(Sitra Megatrendit 2023). Monimuotoisemmat tiimit tuovat
haasteita, mutta myos mahdollisuuksia. Meidin tulee pystya
reagoimaan muutoksiin, johtamaan arvoldhtdisesti ja kanta-
maan vastuuta paitsi yrityksen myds yhteiskunnan tasolla.

Tydn Tuuli 2/2024

61



Yritykset hyotyvit erilaisuuden (diversiteetin) johtamisesta,
koska eri taustoista tulevat tiimit tuovat uusia ndkokulmia ja
ratkaisuja. On térkedd luoda kulttuuri, jossa kaikkia arvoste-
taan ja jossa monimuotoisuutta pidetdfin voimavarana.

Joustavat tydajat, etdtyd ja itsensd tydllistiminen ovat kasva-
via trendejd, jotka tuovat haasteita johtamiselle. Tyonantajien
on luotava yhteisollisyytté ja sitoutumista, vaikka tydsuhteet
olisivat yhé vaihtelevampia.

Ennakoi tulevaa
Sopeudu muutoksiin

Omaksu ja sovella
Luo uutta

Kuva 3. Uudistaminen kilpailukyvyn edistajana.

Loppukaneetti

Suomalainen johtaminen perustuu vahvasti sisukkuuteen ja
periksiantamattomuuteen, mutta sen rinnalle tarvitaan entistéd
enemman yhteisollisyyttd, tuloksellisuutta ja arvostusta. Joh-
tajien on kyettdva tasapainottamaan tehokkuus ja joustavuus,
jotta he voivat navigoida globaalissa ja jatkuvasti muuttuvas-
sa tydymparistdssd. Kun sisukkuus yhdistetddn strategiseen
ajatteluun, arvojohtamiseen ja monimuotoisuuden hyddynta-
miseen, suomalaiset yritykset voivat rakentaa kestdvad kas-
vua ja menestya pitkélld aikavalilla.
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Moderni johtaminen auttaa organisaatiota sopeutumaan
muuttuviin olosuhteisiin, aikaansaamaan kilpailukykya seka
tukemaan tyontekijoiden motivaatiota, kehittymisté ja innos-
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DI on kokenut johtamisen asiantuntija ja
konsultti, joka auttaa yrityksid ja organisaatioita menestymddn
murrosvaiheissa. Hénelld on laaja kokemus henkilosto- ja
muutosjohtamisesta Nokialla, missd hdn vastasi strategisten
muutosten ldpiviennistd kansainvdlisesti ja toimi myds komen-
nuksilla Englannissa ja Yhdysvalloissa. Vuonna 2011 hdn siirtyi
yrittdjyyteen ja on sen jilkeen keskittynyt tukemaan yritysjohtoa
kasvussa ja uudistumisessa. Pirkon esikoiskirja Sisujohtami-
nen on viimeistelyvaiheessa. Hén on vaikuttanut myés Suomen
Yrittdjien Kasvu- ja kansainvilisyysvaliokunnassa sekd Espoon
Yrittdjien hallituksessa.
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Pirjo Stahle

Kuva Johanna Kare

Miksi organisaation uudistuminen on

niin vaikeaa?

Hammennysta ja innostusta

Muistan kohtaamisen, joka on jddnyt mieleeni 2000-luvun
alusta. Olin juuri aloittanut Sonerassa Chief Knowledge Of-
ficerina eli tietopddomajohtajana — niin sanotusti puhtaalta
poydaltd, koska pesti oli Suomessa ensimméinen laatuaan.
Yhtend noista ensimmaisistd tydpdivistdni yrityksen laatu-
padllikkd pyrahti huoneeseeni. ”Annatko minulle tietojohta-
misen prosessikaavion”, hin pyysi.

Minulla ei ollut aavistustakaan, minkélainen tietojohtamisen
prosessi olisi. Olinhan vasta alkanut pohtia, mité tietojohta-
minen voisi suuryrityksessé tarkoittaa. Kun sitten sanoin laa-
tupaillikolle, ettei prosessikuvaus valitettavasti onnistunut,
hén tuijotti minua tyrmistyneend. Olihan “selvd fakta, ettd
kaikki olennaiset toiminnot voi kuvata prosesseina”.

Mutta hén oli vadrdssd. Voimme kuvata vain sellaisen toimin-
taketjun, joka etenee loogisesti ja joka tunnetaan ennalta. Uu-
distumisprosessi ei taytd kumpaakaan néistd kriteereista.

Téastd 1ahti liikkeelle mielenkiintoinen tapahtumasarja. Kut-
suin kokoon asiasta innostuneet eri puolilta organisaatiota.
Meille syntyi nopeasti yhteisymmarrys siitd, ettd tietojohta-
misen pédtarkoitus oli auttaa yritysté kehittdméan tuottavuut-
ta ja uudistumiskykyd — ja se, miten tdhén péistddn, edellyt-
tad tietoa ja sen tehokasta hyddyntdmistd. Vahitellen tuli ilmi
myds ristiriitaisia késityksid. Mité itse asiassa tarkoitimme
tiedolla? Mitd uudistuminen kdytdnndssd merkitsee? Miten
uudistumista voi johtaa? Jotkut olivat sitd mieltd, ettd paras
perusta on dokumentoitu tieto, luotettava teknologia ja testa-
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tut kdytdnnot. Jotkut taas pitivat tdrkeimpénd asiantuntijoiden
osaamista ja parhaiden kdytdntdjen jakamista. Kaikki korosti-
vat teknologian osuutta, mutta ndkemykset erosivat siitd, mitd
se kiytannossé tarkoitti: datan keruuta, tietopankkeja, vuoro-
vaikutuksen tydkaluja, tilannekuvan hahmottamista? Jotkut
korostivat sité, ettd merkittaviin muutoksiin paistién vain, jos
uusia ideoita syntyy ja niitd osataan hyddyntéa ja tuotteistaa.
Nakemysten esittdjit ajautuivat vililld kiivaisiin vaittelyihin
ja pyrkivit osoittamaan, miksi oma niakemys oli kehittdmises-
sd tarkein elementti. Toisinajattelijoita saatettiin syyttda jopa
kehityksen jarruiksi tai haihattelijoiksi. Vaikka keskustelut
toivat esiin ristiriitaisia ajatuksia ja tunteita, ne johtivat lopul-
ta yhteiseen ymmarrykseen tietojohtamisen eri ulottuvuuksis-
ta — ja synnyttivét lisdksi paljon energiaa ja innostusta.

(Innostus oli mydhemminkin yksikk6ni tavaramerkki. Tuonai-
kainen esimieheni, tekstiviestin kehittdjd Matti Makkonen siir-
tyi sittemmin Nokiaan, ja erddnd paivind soitti sieltd minulle.
”Voitko tulla tinne tekemédn niitd samoja juttuja, joita teit So-
nerassa” hin kysyi. Kun pyysin hintd tismentdméén, mitd han
erityisesti ajatteli, vastaus kuului: ”En oikein tiedd, miti te teit-
te, mutta te olitte aina niin innostuneita ... jotain sellaista ...”)

Prosessi rakentuu, ymmarrys
lisdantyy

Tietojohtaminen Sonerassa eteni asteittain ja tyohon liittyi
yhé laajempi joukko. Olin aloittanut yksin, mutta vuoden
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padstd tiimissdni oli viitisentoista henked ja tietojohtamisen
verkosto eri puolilla yritystéd kattoi noin 400 aktiivia, joista
10 % oli nimettyja knowledge managereita. He toteuttivat
erilaisia kehitysprojekteja yksikkoni tuella ja oman esimie-
hensd antamalla resurssoinnilla. Sekéd konkreettiset tulokset
ettd taloudelliset hyddyt arvioitiin ja julkistettiin. Tietojohta-
minen alkoi muotoutua, siséltdd erilaisia kdytdnt6jd, projek-
teja, tyokaluja ja prosesseja. Kaiken kaikkiaan se oli kdyn-
nistdmassd kulttuurinmuutosta, jossa jatkuvaa uudistumista
osattiin johtaa.

Valitettavasti tdmé tietojohtamisen kulta-aika Sonerassa jéi
lyhyeksi, kun yritys teki murroksessa olevilla markkinoilla
massiivisia virhearvioita, joiden seuraukset olivat tunnetusti
tuhoisat. Opit tuosta ajasta jaivat kuitenkin eldméin sekd mi-
nulle ettd tiimini jasenille: Mitd uudistaminen tarkoittaa sil-
loin, kun ei ole vield olemassa mitddn, minka péille rakentaa?
Tai miten luoda innostusta ja sitoutumista tyohon, jolla ei ole
organisaatiossa varsinaista paikkaa, resursseja tai edes ym-
marrystd? Tai miten uudet prosessit syntyvét ja miten ne voi
skaalata? Olin muutamaa vuotta aiemmin véitellyt tohtoriksi
organisaation uudistumiskyvysti, ja vuodet Sonerassa syven-
sivit paljon ymmdrrysténi siitd, mitd nuo tutkimani asiat suur-
yrityksessé tarkoittivat.

UudistumiskyKky ja tietojohtaminen

Muutamaa vuotta myShemmin minusta tuli Suomen ensim-
madinen tietojohtamisen professori ja paésin vasta silloin kun-
nolla sukeltamaan tietojohtamisen tieteelliseen tutkimukseen.
Sittemmin olenkin kirjoittanut aiheesta monta kirjaa ja lukui-
sia artikkeleita, joissa korostan, ettei tietojohtamisessa ole
kyse pelkastddn datan tai teknologian hallinnasta, vaan ennen
kaikkea uudistumisen johtamisesta. Nykyisin uudistumisen
haaste on vield ajankohtaisempi kuin neljdnnesvuosisata sit-
ten. Tosin tietojohtamisesta ei ehkd erikseen kannata endd pu-
hua, koska nykymaailmassa kaikki johtaminen on tietojohta-
mista. Teknologinen kehitys, etenkin tekodly on luonut uusia,
mullistavia mahdollisuuksia organisaatioille ja tietotyonteki-
joille. Nopea kehitys télld saralla saattaa kuitenkin hdmartia
sitd tosiseikkaa, ettd organisaation uudistuminen on pohjim-
miltaan inhimilliseen ymmartimiseen ja sosiaaliseen toimin-
taan liittyva systeeminen kyvykkyys.

Parinkymmenen vuoden takaisissa keskusteluissamme Sone-
rassa tunnistettiin hyvin ne ristiriidat, jotka liittyvédt organi-
saatioiden uudistumiseen tdndkin pdivdnd. Riippuen ympa-
ristdstd, tehtdvistd, persoonasta ja maailmankuvasta ihmisen
ymmarrys vaihtelee siitd, mikd on “oikein” — puhutaan sit-
ten tietdmisestd, tavoitteista tai kehittdmisestd. Todellisuus
on kompleksinen ja ndyttadytyy meille eri ndkokulmista usein
jopa ristiriitaisesti.

Olen kirjoittanut urani aikana useita kirjoja tietojohtamisesta ja
uudistumisesta (ndmé kaksi ovat erottamattomat) ja palannut
aiheeseen vield kerran dskettéin ilmestyneessd pikku pokkaris-
sa Uudistumiskyky ja piileviit kdsikirjoitukset — pieni systeemi-
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kirja tyéorganisaatioille. Halusin kiteyttdd vield kerran uudis-
tumiskyvyn systeemisen ytimen, koska se antaa kisitteellisen
tyokalun ymmartda ja johtaa organisaation uudistumiskykya.

Systeeminen ymmarrys

Systeemiteoreettinen tutkimus osoittaa, ettd on olemassa kol-
me toisistaan poikkeavaa systeemityyppid, joiden sisdinen
dynamiikka ja suuntautuminen eroavat ratkaisevasti toisis-
taan. Systeemit voivat olla mekaanisia, orgaanisia tai dynaa-
misia. Niilld on ratkaisevasti erilainen toiminnan orientaatio
ja tapa toimia. Kaikki kolme ovat runsaasti edustettuina maa-
ilmassa, jossa elimme — itse kukin meistd toimii niissd kai-
kissa — ja kaikki organisaatiot toteuttavat eri tavoin ndiden
kolmen systeemin periaatteita. Karkeasti jaotellen Sonerassa
mekaanista ympdristéd edustivat puhelinverkkojen rakenta-
jat, orgaanista markkinointiviki ja dynaamista erilaiset kehi-
tysyksikdt. Dynaamista systeemid edusti myos tietojohtami-
sen tiimi. Kun ymmartdd, miten erilaisilla pelisdénngilld ja
orientaatioilla nimi kolme systeemid toimivat, ei ole ihme,
ettd niissd tyoskentelevilld oli poikkeavia ajatuksia tiedosta,
kehittdmisesti ja ylipadnsa kaikesta siitd, miké on “oikein”.

Dynaaminen systeemi edellyttdd runsasta, ei-kontrolloitua
vuorovaikutusta ja tiedon virtaa, ja sen voima on siind, ettd
se kykenee organisoitumaan itsestddn. Internet on nykyajan
esimerkki itseorganisoituvasta systeemistd. Dynaamisessa
systeemissd on paljon tietoa, mutta kehityksen moottorina
toimivat kuitenkin tietiméattdmyys, himmennys tai ongelma
— eli avoimuus ja suuntautuminen uuteen. Tama voi tarkoit-
taa ideoita, havaintoja, tulkintoja, ristiriitoja, kysymyksid ja
kokeiluja. Jotta organisaatio voisi toimia dynaamisena sys-
teemind, sen on aika ajoin kestettdvd epavarmuutta, yllityk-
sellistd ja ei-suunniteltua olotilaa seké osattava toimia siin.
Tieto on dynaamisessa systeemissd varsin potentiaalista eli
tiedon aihiot ovat kommunikaatiossa ldsné ja vain siind olen-
nainen oivallus tai tarvittava tieto lopulta kiteytyy esiin. Dy-
naaminen systeemi voi tuottaa innovaationomaisia siirtymid
eli kokonaan uusia fyysisid, sosiaalisia tai mentaalisia raken-
teita, mutta samalla riskit ovat my0s suuria. Yrityksestd, joka
toimii dynaamisella logiikalla, voi tulla markkinoiden game
changer tai ainakin se, joka pystyy ensimmadisten joukossa
hyddyntdméén uusien markkinoiden luomat mahdollisuudet.

Orgaaninen systeemi on Virittynyt sopeuttamaan toimintaan-
sa ympdriston muutoksiin. Yritykselle tdma tarkoittaa jatku-
vaa, hallittua reagointia toimintaympéristdn muuttuviin olo-
suhteisiin ja niiden synnyttimiin tarpeisiin. Myos jatkuvan
parantamisen kadytdnndt, joihin laatujohtamisessa tdhdétadn,
ovat orgaanisen systeemin tyypillistd toimintaa. Tdma tarkoit-
taa sen hallittua kehittdmistd pienin askelin, eiké se siten ole
lainkaan niin riskialtis kuin dynaaminen systeemi. Yritykset
uudistuvat tyypillisimmin orgaanisen logiikan mukaan. Ny-
kymaailmassa silld on kuitenkin rajoituksensa, koska mark-
kinat muuttuvat nopeasti ja pelisidnnét niiden mukana. Tata
olemme kaikki todistaneet viime vuosina monella saralla.
Esimerkiksi kun puhelin muuttui muutamassa vuodessa hen-
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kilokohtaisen eldméanhallinnan viélineeksi ja markkina-alus-
taksi, ei Nokiaa pelastanut edes se, ettd juuri puhelimena sen
laitteet olivat ehkd markkinoiden parhaita.

Mekaanisen systeemin toiminta perustuu tehokkaaseen ko-
neistoon: jokainen osa on ennalta suunniteltu ja funktio ennal-
ta madratty, tuotantokapasiteetti laskettu ja aikataulu ohjattu.
Mekaaninen systeemi on vakaa, tehokas ja tarkoituksenmu-
kainen, mutta ainoastaan suhteellisen muuttumattomassa toi-
mintaymparistdssd. Fordismi ja liukuhihnatuotanto toimivat
edelleen prototyyppind mekaanisen toimintalogiikan tuotan-
totehosta. Sen rajoitukset ovat kuitenkin ilmeiset. Mitd enem-
mén tuntemattomia tekijoitd ja epdvarmuutta ympéaristossad
on, sitd riskialttiimmaksi mekaanisen organisaation muutos-
kyvyttomyys kiy.

Tarkoitus, tunteet ja identiteetit

Organisaatio pystyy uudistumaan vain, jos sen systeeminen
toiminta on tarkoituksenmukaista — eli soveltuu perustehtd-
védn, toimintaympéristddn ja asetettuihin tavoitteisiin. Esi-
merkiksi tehdas ja mainostoimisto toimivat toisiinsa verrat-
tuna erilaisin periaattein ja niiden kehitys tapahtuu erilaisella
aikajénteelld. Mainostoimisto tarvitsee eniten dynaamista ky-
vykkyyttd, mutta sillikin on alueita, joiden on toimittava me-
kaanisesti: esimerkiksi kompensaatioilla ja sopimuksilla on
omat pilkuntarkat jarjestelmansé. Tuotantolaitos taas menettda
kilpailukykynsd, jos se ei pysty toimimaan vakaasti ja enna-
koidusti mekaanisella dynamiikalla. Tarkoituksenmukaisesti
toteutettuna kaikki kolme systeemié voivat edistdd uudistumis-
kykya, mutta niilld kaikilla on mahdollisuus my®os estéa sita.

Systeemit eivit ilmene ainoastaan organisaatioiden rakenteis-
sa ja tyOyhteisdjen toiminnassa, vaan myos niiden sisdista-
missd arvoissa ja maailmankuvissa. Systeemien perusta on
siten paljolti identiteeteissd, ja siksi organisaation muutos
ulottuu aina paitsi toimintatapoihin myds tunteisiin, totuuk-
siin ja asenteisiin. Tdmai tuli paikka paikoin esiin myds So-
nerassa, kun vililld ei selvéstikddn puhuttu endd mielipiteis-
td, vaan puolustettiin omaa identiteettid ja oman kokemuksen
tuomaa oikeassa olemisen oikeutta. Uudistumiskyky edellyt-
tdd paitsi uuden oppimista myos vanhan hylkdamistd. Koska
tuo vanha on usein kiinnittynyt ihmisen identiteettiin, oman-
arvontuntoon ja maailmankuvaan, uudistumisprosessi luotaa
syville eikéd ole koskaan helppo. Onnistuminen on kuitenkin
mahdollista, ja kun keskusteluista lopulta sukeutuu esiin uutta
oivallusta ja energiaa, myds keskindinen luottamus ja sitoutu-
minen yhteisiin tavoitteisiin vahvistuvat. [hminen uudistuu,
ei pelkkd organisaatio.

Nékemykset uudistuvat dialogissa

Kaikki organisaatiot toteuttavat itsedén tietynlaisena systee-
mind, mikd tarkoittaa, ettd niithin muodostuu omanlaisensa
tekemisen ja yhteistyon moodi, joka kertautuu. Se mahdol-
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listaa tiettyjd asioita ja sulkee pois toisia ilman ettd tietoisia
pédtoksid puoleen tai toiseen olisi tehty. Kyseessd on kuin né-
kymiton kisikirjoitus tai magneettikenttd, joka ohjaa tyoyh-
teisdn toimintaa tietyn kaavan ja tiettyjen periaatteiden mu-
kaisesti. Uusien toimintatapojen juurruttaminen on yleensa
vaikeaa, koska ajan kuluessa syntynyt rutiinien luoma polku
ndyttdd suunnan ja osoittaa, mikéd on oikein”. Noita késityk-
sid ei muuteta johdon médrdykselld. Sonerassa ndiimme, mi-
ten dialogit eri tahojen vélilld loivat ymmaérrysta paitsi tieto-
johtamisesta myos haastoivat omia totuuksia”. Ydinjoukko
oppi jasentdmddn sekd omaa tydtddn ettd organisaation toi-
mintaa kokonaisuutena, jossa eri funktiot toimivat erilaisten
systeemisten periaatteiden mukaan. Ymmarrettiin, ettd vaikka
itselle on luontaisinta toimia selkeiden, kontrolloitujen kehys-
ten puitteissa, sama toimintatapa ei tuota parasta tulosta kaik-
kialla. Omassa yksikdssdni opettelimme itseorganisoituvaa
dynaamista toimintatapaa, jossa kaikki ottivat vastuun kehi-
tyksen kulusta. Joillekin se oli loppuun asti vaikeaa, kun taas
jotkut omaksuivat uudet periaatteet nopeasti. Yksikkona tie-
tojohtamisen tiimi oppi toimimaan itseohjautuvasti noin puo-
lessa vuodessa. Tosin oppiminen jatkui senkin jilkeen, kun
koko yksikko oli jo lakkautettu. Muutama tiimini jasen tuli
vuosien padstd kertomaan minulle, ettd he vasta jilkeenpéin
ovat ymmartdneet, mitd sielld oikeasti tapahtui ja milld peri-
aatteilla. Kiitollisena he kertoivat, ettd olivat saaneet tyokalu-
ja, joista oli ollut suurta hydtyé niissé turbulenteissa tilanteis-
sa, joihin he sittemmin olivat joutuneet.

Eri systeemiparadigmat ovat historian aikana ohjanneet kési-
tyksid hyvéstd johtamisesta, samoin kuin hyvéstd pedagogii-
kasta tai koulutusjdrjestelmistd. Aikojen kuluessa paradigmat
ovat muuttuneet. Emme pidd endd hyvad oppimista faktapa-
kettien ulkolukuna, opettajaa mekaanisena tiedonjakajana tai
kontrollointia hyvdnd johtamisena. Vanhoja késityksid ku-
motaan, kdytdnt6ja hyldtdan ja uusia kehitetddn. Paradigmat
vaihtuvat ja uudistuvat.

Uudistuminen haastaa yksilén ja
organisaation

Jokainen terve yritys toimii kolmiulotteisena systeemind,
vaikkakin eri tavoin painottuen. Organisaation on oltava va-
kaa ja turvallinen — eli toimittava riittdvén luotettavasti me-
kaanisena systeemind. Sen on my®os pystyttiva jatkuvasti so-
peutumaan toimintaympéristoon ja vastattava sen haasteisiin
— eli toimittava orgaanisena systeemind. Yritysten on myos
kyettdva rakentamaan proaktiivisesti ja innovatiivisesti omaa
tulevaisuuttaan — eli toimimaan dynaamisena systeemin.
Muutos on aina haaste yksiléille, mutta organisaation uudis-
tumisprosessi on aina koko yhteison asia. On kyse ihmisten
yhteisistd voimavaroista ja keskindisestd yhteistyosta. Systee-
minen kyvykkyys on siten uudistumiskykyisen organisaation
ehdoton edellytys.
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PIRJO STAHLE professori (emerita) on suomalaisen tietojohta-
misen edelldkdvijd, joka on toiminut sillanrakentajana yritysten,
akateemisen maailman ja yhteiskunnan instituutioiden vdlilld yli
kolmekymmentd vuotta.

Pirjo Stahle on julkaissut useita kirjoja ja satakunta artikkelia
tieteellisissd ja populaareissa julkaisuissa sekd pitinyt lukuisia
esitelmid tietointensiiviseen talouteen, aineettomaan pddomaan
Jja systeemien itseorganisoitumiseen liittyvistd teemoista.

Pirjo Stahle toimi professorina Aalto-yliopiston Insinéoritie-
teiden korkeakoulussa vuosina 2014-2019, Turun kauppakor-
keakoulussa ja yliopistossa vuosina 2004—2013 sekd Lappeen-
rannan teknillisen yliopiston kauppakorkeakoulussa vuosina
2001-2005.
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HENRYnNn kannatusjasenet, oppilaitosjasenet, platinajasenet

Seuraavat organisaatiot tukevat hyvaa suomalaista henkiléstéjohtamista ja antavat ndin arvokkaan panoksen
yhdistyksemme toiminnalle.

Aalto University Executive Education Oy
Academy of Brain Oy

Accountor HR Solutions Oy

Accountor Services Oy

AEL-Amiedu Oy

Ajantieto Oy

Alma Media Oyj

Ammattiopisto Luovi

Auntie Solutions Oy

Ava-akatemia

Barona Oy

Bonava Suomi Oy

Bridge Impact Oy

BusinessOulu
Centria-ammattikorkeakoulu

CGI Suomi Oy

Cherry Group Oy

Compass Human Resources Group Finland Oy Ab
Edilex Lakitieto Oy

Eezy Flow Oy

Elinkeinoeldman keskusliitto EK ry
Eldkevakuutusosakeyhti6 Veritas
Epassi Finland Oy

Esedu - Eteld Savon Ammattiopisto
Espoon seudun koulutuskuntayhtyma Omnia
FIBS Yritysvastuuverkosto

Guidin

Haaga-Helia ammattikorkeakoulu Oy
HAUS Kehittdmiskeskus Oy

Helsingin Kamari Oy

Helsingin Osuuskauppa Elanto

Helsinki Business College Oy

Helsinki Partners Oy

HRS Advisors Oy

lImarinen

Integrata Oy

Invalidiliitto ry

Jyvaskylan Yliopisto

Kaakkois-Suomen ammattikorkeakoulu XAMK
Keskindinen Tybeldkevakuutusyhti6 Elo
Keski-Pohjanmaan koulutusyhtyméa
Keski-Uudenmaan Koulutuskuntayhtyma - Keuda
Keva

KPMG Oy Ab

Kunta- ja hyvinvointialuetyénantajat KT
LapIT Oy

Laura Rekrytointi Oy
Laurea-ammattikorkeakoulu

LEAD Henkildstoratkaisut Oy

Lexia Asianajotoimisto Oy

Lidl Suomi Ky

LUT-yliopisto

L&hiTapiola Keskindinen Vakuutusyhtio
Laaketeollisuus ry

Management Institute of Finland MIF Oy
Mandatum Life Palvelut Oy

Mercuri Urval Finland

Merivoimien esikunta

Oikotie Oy

Oulun yliopisto

Peili Consulting Oy

Pertec Consulting Oy

Pharmaca Health Intelligence Oy
Pohjois-Karjalan Koulutuskuntayhtyma
Projektiammattilaiset ry

Psycon Oy

Puolustusvoimat

Questback Oy

Rastor-instituutti ry

Rediteq Oy

Riihim&en-Hyvink&an kauppakamari ry
Saarni Cloud Oy

Sanoma Media Finland Oy

SAP Finland Oy

Saranen Consulting Oy

Savonia ammattikorkeakoulu Oy

SD Worx Finland Oy

Solaforce Oy

Suomalainen Lagkariseura Duodecim ry
Suomen Taloushallintoliitto ry

Sympa Oy

TAKK - Tampereen aikuiskoulutuskeskus
Talogy (Finland) Oy

Taloustutkimus Oy

Telia Finland Oyj

Terveyden ja hyvinvoinnin laitos (THL)
TicTac Learn AB

Tieto- ja viestintatekniikan ammattilaiset TIVIA
Tulli

Turun Ammattikorkeakoulu

Turun yliopisto

UPM Plywood Oy

Vaasan kaupunki

Vaasan yliopisto

Wakaru Oy

Valtiovarainministerio

Verohallinto

Zalaris HR Services Finland
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