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ESIPUHE

Muutos, verkot ja verkostor — oppivan tyoyhteison solmukobdissa on Turun ammat-
tikorkeakoulun tutkimusohjelma FUTIKSEN (Future Work and Innovative
Services) toinen artikkelikokoelma ja perustuu Moderni tyd — uusi esimies-alais-
toiminnan konsepti -hankkeessa esiin nousseisiin teemoihin. Artikkelikokoel-
ma toimii osaltaan projektin perustelevana osana. Moderni ty6 -hanke oli Tu-
run ammattikorkeakoulun kehittimishanke (2007-2008), jossa sovellettiin mo-
biilin, monipaikkaisen tyon tutkimisesta kertynyttd tietoa ja osaamista alais- ja
esimiesosaamista tukevien tyovilineiden kehittimiseen. Hankkeessa kehitettiin
konsepti modernien tydtapojen alais- ja esimiestaitojen valmennukseen.

Kehittamishankkeen projektipaallikoind toimivat vuonna 2007 koulutuspiallik-
ko Ursula Hyrkkinen ja vuonna 2008 tiydennyskoulutuspéillikko Tiina Hak-
kinen. Tutkijoina hankkeessa tyoskentelivit koulutuspdillikko ja FUTIS-tutki-
musohjelman johtaja Ursula Hyrkkinen, koulutuspaillikko Eila Jylhi seka tutki-
ja Marjukka Kallio. Kehittimishankkeeseen sisiltyi yhteistyotd eri asiantuntijata-
hojen kanssa. Hankkeen ulkopuolisena asiantuntijana toimivat Matti Vartiainen
Teknillisestd korkeakoulusta ja Olli Hietanen Turun kauppakorkeakoulusta. Tyo-
elimin kehittimiskeskus Tykes rahoitti modernin tyon kehittimishanketta.

Modernin tyon kehittdmishankkeen ytimessi oli kysymys, mitd on johtami-
nen, tyon tekeminen ja oppiminen, kun toimintaympiristéni on verkosto ja
tyontekijit liikkuvat paikasta ja tehtivistd toiseen. Tyoskentely ja oppiminen
tapahtuvat tilldin jakamalla tietoa ja kokemuksia monia kanavia kiyttden,
monissa paikoissa samanaikaisesti ja eriaikaisesti toimien. Johtamisen valta ja
vastuu ovat vaarassa pirstaloitua. Samanaikaisesti johtamisen valtaa ja vastuuta
voi ja on vilttimdtontikin jakaa — asiantuntijayhteisoissd esimiechen on tun-
nistettava ja tunnustettava tydntekijin (asiantuntija)valta omaan tyhénsi ja
tyStehtiviinsd. Tdmin teoksen artikkeleissa esitelldin uuden toimintakulttuu-
rin edellyttdmii ja mahdollistamia tydmenetelmii ja -vilineitd.
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Teoksen avaa Tiina Hikkisen artikkeli Alaisesta postmoderniksi yrityskansalai-
seksi — patruunasta valmentajaksi, jossa tarkastellaan esimichen ja tyontekijin
suhteeseen liittyvid haasteita myos historiallisesti. Tulevaisuuden johtajuuden
valmennuskonsepteja kisitellddn Eila Jylhdn ja Terhikki Rimmasen artikkelis-
sa_Johtajuuden valmennuskonseptit ja niiden haasteet. Olli Hietasen ja Eila Jyl-
hin artikkelissa Oppiminen modernin tyon menetelménd osaamista ja oppimista
tarkastellaan merkittdvind modernin ty6n haasteena ja tydtapana. Olli Hieta-
nen ja Ursula Hyrkkidnen tarkastelevat artikkelissaan Ennakointi- ja muutosla-
boratoriomenetelmdt mobiilin ja monipaikkaisen tyon kebittimisessd modernin
tyon kehittimishankkeessa kehitettyjd asiantuntijafoorumin tydtapojen periaat-
teita taustaoletuksineen kiyttdjikeskeisessd suunnittelussa. Sosiaalisen median
mahdollisuuksia tydelimin viestinnissi tarkastelevat artikkelissaan Working Life
Communication and Social Web. The challenges of training personel towards better
working life communication in the social web Minna Scheinin, Mervi Varhelahti ja
Paula Aali. Terhikki Rimmanen ja Olli Hietanen saattelevat lukijan tulevaisuu-
den tydelimidn haasteisiin ja mahdollisuuksiin artikkelissaan 2. 0-aikakausi.

Timin pidivin ja tulevaisuuden tydo muutoksineen herittii monia ajatuk-
sia, odotuksia ja tuntemuksia. Perhosia vatsassa — vai taloudessa, lehahdellen
verkoissa ja verkostoissa? Tamin artikkelikokoelman artikkelit tarjoavat kel-
lukkeita ja perdsimiid tydelimain, jotta voisimme pysyd pinnalla ja halutussa
suunnassa muutoksen pyorteissikin.

Hona Tanskanen ¢ Suvi Nenonen

Esipuhe 5



ALAISESTA POSTMODERNIKSI
YRITYSKANSALAISEKSI
— PATRUUNASTA VALMENTAJAKSI

Tiina Hdkkinen

JOHDANTO

Esimiehet ja tydntekijit ovat isojen haasteiden edessi, kun perinteiset tyon te-
kemisen tavat ja sddnndt eivit endd toimi. Tarvitaan uusia tapoja tyostd sopimi-
seen, tydn johtamiseen ja oman tyon hallintaan. Tydelimin kehittdmisen tueksi
on tunnistettava ne ilmiot, jotka vaikuttavat tydelimissd esimiehen ja tyonte-
kijan suhteeseen nyt ja tulevaisuudessa. Téllaisia tekijoitd ovat mm. tyonjako,
valta- ja organisaatiorakenteet, auktoriteettisuhteet, kontrolli- ja ohjausjirjestel-
mit sekd tyon ja yksityiselimin rajapinta. Kisittelen artikkelissani esimiehen ja
tyontekijin suhteeseen liittyvid haasteita Kiran (2003, 88) kuvaamien byrokraat-
tisen ja jilkibyrokraattisen tydelimin piirteiden kautta. Aihe nousi esiin Turun
ammattikorkeakoulussa toteutetussa Moderni tyd — uusi esimies-alaistoiminnan
konsepti -hankkeessa, jossa kehitettiin valmennuskonsepti tukemaan hajautet-
tua tyotd ja tyon johtamista. Muina lihteind olen kiyttinyt lihinnd suomalaisia
tydelimin muutosta kuvaavia tydpoliittisia tutkimuksia ja artikkeleita.

Organisaatioiden rakenteet ovat muuttuneet yhteiskunnallisten muutosten
my6td. Klassisessa teollisuusajan organisaatiossa vallitsivat byrokraattisen or-
ganisaation piirteet. Byrokratia vastasi aikansa yhteiskunnallisiin tarpeisiin.
Teknologian kehittymisvaiheen kautta organisaatiot ovat muuttuneet kohti
postmoderneja informaatio- ja tietoyhteisdji. Tydelimin byrokraattiset piir-
teet ovat korvautuneet tai korvautumassa jilkibyrokraattisilla piirteilld. Sama
ilmi6 on tapahtunut esimichen ja tyontekijin vilisessd suhteessa.

Hirschhornin ja Gilmoren (1993, 157-169) mukaan byrokraattiset tehtdvi- ja
roolirajat korvautuvat uudenlaisilla rajapinnoilla jilkibyrokraattisessa organisaa-
tiossa. Hirschhorn ja Gilmore tunnistavat seuraavat jilkibyrokraattiset rajapinnat:
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* toimivaltarajapinta

* tehtivirajapinta

* poliittinen rajapinta

* identiteettirajapinta.

(Termien suomennokset Kira 2003, 19.)

Tyontekijit ja esimiehet kohtaavat toisensa pdivittdin ndilld uudentyyppisilld
rajapinnoilla, ja heiddn kykynsi hallita niitd mairai jilkibyrokraattisen organi-
saation toimivuuden. Tarkastelen artikkelissani esimiehen ja tydntekijian suh-
detta niiden rajapintojen kautta.

TOIMIVALTARAJAPINTA — ASEMAN TUOMASTA VALLASTA
HENKILO- JA TILANNEKOHTAISEEN VALTAAN

Toimivaltarajapinnalla esimichet ja tyontekijit médrictavit toimivaltuuksiaan.
Esimiehen ja tydntekijin suhdetta tarkastellaan toimivaltuuksien ja johtamis-
valtuuksien kautta. Keskeiseksi nousevat valta ja vastuu.

Vuosituhannen vaihteessa teollisen vallankumouksen alkaessa ja tehtaiden
sekd kellokorttien tullessa osaksi kisityoldisten ja entisten maatydldisten to-
dellisuutta alkoi myds tyontekijin ja tydnantajan vilisen suhteen kehitys. Kun
tydntekijit tuotiin tehtaaseen saman katon alle, oli tehtaanjohtajan mahdol-
lista kontrolloida ty6ntekijoitadn uudella tavalla, erityisesti ajallisesta nikokul-
masta katsottuna. Tehtaista tuli massatuottajia, joissa tydliisilld ei juuri ollut
valtaa vaikuttaa oman tyonsi sisiltoon ja tehtaalla vallitseviin tydolosuhteisiin.
Tyo6ntekijin ja tydnantajan vilinen suhde oli transaktionaalinen, jossa tarkkaan
madritellystd tyotehtdvistd maksettiin tietty palkka. (Rousseau 1995, 94.)

Teollisuusyhteisossd tyonantaja tai patruuna johti yritystddn ja tydyhteisodidn
patriarkaalisten arvojen mukaisesti. Patruuna oli koko yhteisén “isi”, jonka
valta ulottui tyontekijéiden perheisiin ja vapaa-aikaan. Tydviki sai rakentaa
patruunan maille talonsa, tai he asuivat tyvienkasarmeissa. Patruuna palkkasi
ja erotti tyontekijansd. Hin jirjesti juhlia, perusti ja ylldpiti sairaalaa, koulua ja
kauppaa. Hin my®s tarjosi ty6n ja méritti palkkatason. Vastavuoroisesti pat-
ruuna odotti tyovieltd ahkeruutta, lojaalisuutta ja kuuliaisuutta itseddn koh-
taan. Tdmi tydnantajan ja tyotekijin vilinen suhde oli vastavuoroisen vaihdon
suhde. Vaihdon panoksina olivat patruunan puolelta tyd ja toimeentulo, isil-
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linen suojelu sekid tyontelijin puolelta tydpanos ja kuuliaisuus. (Ojala, Hako-
luoto, Hjorth & Luoma-Aho 2006, 22.)

Myohemmin tehtaisiin alkoi syntyi hierarkkisia rakenteita, joiden avulla py-
rittiin hallitsemaan kasvavan toiminnan tehokkuutta. Valtaa jaettiin ylhialea
alaspiin, jolloin yhd suurempien tydjoukkojen organisoiminen oli mahdollis-
ta. Kunkin henkil6n valta riippui hidnen asemastaan jérjestelmissi. Monimut-
kaiset hierarkiarakenteet mahdollistivat tydntekijdille litkkuvuuden organisaa-
tion sisdisilld tasoilla, ja tydsuhteet alkoivat saada relationaalisia piirteitd. Or-
ganisaation muisti ja kyvyt olivat tallentuneina ty6ntekijéiden ja tyénantajien
mieliin, ja heitd pidettiin organisaation tulevaisuuden kannalta korvaamatto-
mina. Avainsanana relationaalisessa suhteessa oli molemminpuolinen luotta-
mus yhteiseen tulevaisuuteen. (Rousseau 1995, 94.)

Muutoksessa painiskelevissa nykyorganisaatioissa ja erityisesti uusia innovatii-
visia ratkaisuja etsivissd tydyhteisoissi ei endd uskota, ettd ylimmilld tasolla tai
yleensd johtajilla on koko organisaation aivot ja muiden pitdd sokeasti toteut-
taa, mitd kyseiset aivot kulloinkin sanovat. (Heikkild & Heikkild 2001, 27—
28.) Jalkibyrokraattisessa organisaatiossa on edelleen esimichii ja alaisia. Hie-
rarkia ei kuitenkaan rajaa ihmisten toimintaa. Tyontekijit ovat valtuutettuja
pidttimddn tyonsi ohjaamisesta ja toteutuksesta itse, mutta samalla heilld on
vastuu kokonaisuuden toimivuudesta. Johtamisella on tirked, mutta ryhmin
yhdessi sopima merkitys. Kaikilla ryhmin jasenilld on mahdollisuus vaikuttaa
tyotehtdvien jakoon. (Asp & Peltonen 1991, 228.)

Johtajuus saa uuden sisillon, kun esimiesten tehtidvind on tukea tyontekijoitd
heidin paivittdisessd tyossddn tyon kontrolloinnin ja tyontekijéiden kiskyt-
timisen sijasta. Toisinaan tydntekijin tulee johtaa ja viedd eteenpiin tyotoi-
mintaa esimiesten tukiessa, toisinaan esimiesten tulee harjoittaa maaritietoista
johtajuutta. Jilkibyrokraattinen johtaminen merkitsee aikaisempaa voimak-
kaampaa henkilokohtaista sitoutumista johtamisprosessiin. Esimiehen tehti-
vind on taata sellaisten rakenteiden, sidntdjen ja menetelmien olemassaolo,
joiden kautta tyontekijoiden on turvallista ja selkedd osallistua johtamisproses-
siin ja typaikan tapahtumiin. (Kira 2003, 19-20.)

Nykyisissd organisaatioissa haasteena on, miten péitdksenteko- ja valtajir-
jestelmit saadaan sellaisiksi, ettd ne eivit tukahduta luovuutta ja uuden ke-
hitcdmistd, vaan tukevat niitd. Innovatiivisissa organisaatioissa valta ja vastuu
jakautuvat tasapuolisemmin kuin perinteisissi, tehokkuuteen tihtddvissd or-
ganisaatioissa. Valta ei voi olla ainoastaan ylimmin johdon Kkisissi, eiki sen
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kidyttdiminen voi perustua organisaatiohierarkian midrittimain asemaan. Val-
taa on siirrettdvi tydntekijoille laajamittaisesti. Kun valtaa jactaan tyontekijoil-
le, timi saa heidit ottamaan vastuun tekemistdin tydstd aidosti omiin kisiin.
Lisiksi valtuuttaminen saa aikaan kollektiivista, jaettua vastuuntunnetta. Val-
tuuttaminen lisdd myos tydmotivaatiota seki sitoutumista tehtdvain ja organi-
saatioon. (Stdhle, Sotaranta & Pdéyhénen 2004, 95-96.)

TEHTAVARAJAPINTA — TARKOIN MAARITELLYSTA
TYONJAOSTA JATKUVAAN TEHTAVIEN MAARITTELYYN

Kirjallisuudessa esimichen ja alaisen suhdetta on tarkasteltu aiemmin lihin-
ni johtamisen kautta. Johtajuutta ja esimiestaitoa on tutkittu ahkerasti niin
Suomessa kuin kansainvilisestikin. Johtamisessa on nihtivilld eri sukupolvia
(mestari — tydnjohtaja — kumppani — coach — fasilitaattori) seuraten organisaa-
tioiden historiallista kehitystd. Johtamistavalla on ollut suuri merkitys tyopai-
kalla vallitseviin suhteisiin. Esimies ja alainen ovat vaikeita kisitteitd. Niihin
on liitetty perinteisesti valtasuhde. Sana "alainen” herittdd ihmisissd usein ne-
gatiivisia tuntemuksia. Kisitteet juontavat aikaan, jolloin ihanneorganisaatio
nihtiin selkedn hierarkkisena ja jolloin esimies kenties aidosti osasi asiat alai-
siaan paremmin. Alainen-sanan sisiltimin alamaisuuden ja alisteisuuden mer-
kityksen voi tiputtaa pois, kun mieltid alaisen tydntekijin roolissa olevaksi.
Vastinroolina sille on esimiesroolissa oleva henkild. Tehtivirajapinnalla seki
tyontekiji ettd esimies voivat tarkastella erilaisia rooleja ja tehtdvia.

Mekaanisten organisaatioiden toimintaperiaatteita palvelivat tarkoin méiritel-
lyt tehtdvit ja tyonjako. Organisaation rakenteet olivat hierarkkisia, ja keski-
johdolla oli tirkei rooli tyon organisoinnissa. Organisaatiorakenteiden muut-
tuessa myds tehtivit ja roolit ovat muuttuneet. Tyon organisointi on muut-
tunut entisti tilannekohtaisemmaksi. (Valtioneuvoston selonteko tydelamistd
2004, 26.) Tyotehtivid ja niiden etenemisti ei ole endd mahdollista madrittdd
yksityiskohtaisesti ennalta kisin. Organisaatioiden rakenteet ja tyontekijéiden
tehtdvit tulee jattdd aukinaisiksi. Staattisten rakenteiden ja tehtdvien sijalle
nousee jatkuva yhteistyd organisaation sisilld rakenteiden ja tehtidvien maarit-
telemiseksi. Tyontekijoiden ja esimiesten tdytyy mairitedd tyon kulkua jacku-
vasti. Tyontekijit ja heiddn esimiehensd neuvottelevat luodakseen hallittavia
tyotehtdvid ja yhteistyorakenteita. Esimiehen tehtdvini on taata sellaisten ra-
kenteiden, sddntojen ja menetelmien olemassaolo, joiden kautta tydntekijéiden
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on turvallista ja selkedd osallistua johtamisprosessiin ja tydpaikan tapahtumiin.
Jalkibyrokraattinen johtaminen merkitsee esimichen aikaisempaa voimakkaam-
paa henkilokohtaista sitoutumista johtamisprosessiin. (Kira 2003, 18-20.)

Jalkibyrokraattisen organisaation kantava idea on kaikkien jakama vastuun-
tunne kokonaisuuden toimivuudesta. Kyky sopeutua jatkuviin ja yhi nopeam-
massa tahdissa tapahtuviin muutoksiin on tirkedd. Nykyiset tiimi- ja projek-
timaiset tyotavat korostavat tyontekijoiden oman tyon johtamista. Puhutaan
paljon alaistaidoista, jotka koskettavat kaikkia organisaation jisenid. Alaistai-
toja on alettu tutkia 1990-luvun alkupuolella. Kun puhutaan alaistaidoista,
sana viittaa esimiesroolin vastinpariin. Tydntekiji ja esimies muodostavat esi-
mies-alaissuhteen, jossa esimies toteuttaa esimies- ja johtamistaitoja ja tydnte-
kijd alaistaitoja. Alaistaidot ovat keinoja ja mahdollisuuksia vaikuttaa tyonteki-
jan nikokulmasta ensinnikin johtamiseen (esimies-alaissuhteeseen) ja toiseksi
perustehtivin tekemiseen. Esimiestyd on erottamaton osa alaistaitojen toteut-
tamista. Etdinen ja autoritaarinen esimies nollaa nopeasti ty6ntekijin mahdol-
lisuudet toteuttaa hyvii alaistaitoa. (Keskinen & Rehnbick 2005, 6-7.)

Esimiehen on omilla johtamistapoihinsa liittyvilld valinnoilla luotava puitteet,
joiden sisilld tydntekijd voi toteuttaa ja kehittdd alaistaitojaan. Uudet johta-
juusteoriat olettavat, ettd esimies luo kunkin alaisen kanssa oman, ainutlaatui-
sen esimies-alaissuhteen. Seki esimiehell ettd alaisella on mahdollisuus vaikut-
taa ajan mittaan syntyvdin vuorovaikutussuhteeseen. Ennalta ja "ylhdiltipiin”
paitetyt sddnnot ja tydnkuvaukset korvautuvat dialogeilla. Esimiesten tehtdvi-
ni on huolehtia dialogiprosessista, ohjata merkityksellisen tyon, tydroolien ja
tyon rajojen etsimiseen. Lisiksi esimiehen vastuulla on organisaation yleisen
suunnan ja sen toimintaperiaatteiden selviksi tekeminen. (Kira 2003, 85.)

Uudet organisaatiot rakentuvat prosessien ja tiimien ympirille. Viime vuosi-
kymmenten aikana hallitseva kehityssuunta on ollut kohti hajautettuja, kes-
kendin verkottuvia organisaatioita. Verkosto-organisaatioissa ty6td tehddin etu-
pddssd perinteiset ammatti- ja tehtdvirajat ylittdvissd tiimeissd. Verkosto-orga-
nisaatiossa toimitaan samanaikaisesti monessa systeemissa ja tiimissi ja ohjaus-
ta saadaan monelta taholta. Jokaisen panos on tirkei. Tiimin jisenten vilinen
kunnioitus ja luottamus ovat avaintekijoitd menestykseen. Ammattitaidon mo-
nipuolisuuden ja laaja-alaisuuden merkitys voimistuu, kun ammattirajat madal-
tuvat ja siirtymdt tehtidvisti toiseen yleistyvit verkostomaisten (tiimit, tuotanto-
ryhmit, projektiryhmit) organisaatiomuotojen yleistyessi. (Niemeld 2003, 67.)
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Hajautetun tyon johtamiselta vaaditaan hyvin erilaista pddtoksentekotyylid,
kontrollointitapaa, luottamusta tyontekijéihin ja osallistamista kuin paikallisen
ryhmin johtajalta. Tiukka koordinointi ja keskitetty johtajuus eivit ole oikea
tapa johtaa hajautettua ryhmii. Johtajuutta tulisi mieluummin jakaa ja antaa
enemmin vastuuta ryhmalle itselleen. Hajautetussa tyossd on tirkedd tiedottaa
avoimesti tyonjaosta. Jokaisen ryhmin jisenen on tiedettidvi, kuka on vastuussa
mistikin osa-alueesta ja voitava luottaa toistensa panostukseen. Yhteisymmirrys
tavoitteista, toimintasddnndistd ja rooleista vaatii ryhmin jasenten osallistumi-
sen niiden mirittelyyn. Hajautetussa tydssi mys palautteen tirkeys korostuu.
Tyontekijit eivit voi aistia esimiehen tyytyviisyyttd ilmeisti ja eleistd sihkopos-
tin vilitykselld. T4lloin esimiehen on ilmaistava palautteensa selkein sanoin, ko-
rostettava vilietappien saavuttamista ja huomioitava pienetkin aikaansaannok-
set. Onnistumisen kokemukset nostavat tyontekijoiden motivaatiota ja tydtyy-
tyviisyyttd. Hajautettu tyoskentely edellyttdd vahvistettua, jopa ylikorostunutta
ja tietoista kommunikointia. (Vartiainen, Kokko & Hakonen 2004, 127-128.)

Myés odotukset johtamiselle voimistuvat. Nykyajan nuoret odottavat esimichel-
td henkilokohtaista ohjausta ja kiinnostusta. Valmentava johtaminen tulee tir-
keiksi osaksi esimiesty6td. Yksi vahvimpia syvisti vaikuttavia muutoksia tyoeli-
missd on kasvavasti tarvittava yhteyksien mdird. Vanhoissa organisaatioissa tyotd
ohjattiin padsidntoisesti esimichen ja alaisen yhteydenpitona. Nykyéin jokainen
tyontekija hoitaa tarvittavat yhteydet itse esimieheen, asiakkaisiin, tiimin jése-
niin, prosessin eri vaiheiden yhteyshenkil6ihin, ulkopuolisiin asiantuntijoihin ja
virikkeiden hankintaan. Tydelimissi vaaditaan lisddntyvisti vuorovaikutustaito-
ja. Kysymys on myds omien toiden tahokkaasta organisoinnista. Emme ole vield
tottuneet ottamaan huomioon ajankiytossimme ja toiden lipimenoajoissa, mi-
ten paljon aikaa yhteydenpito vie. (Valpola 2007, 10-12.)

POLIITTINEN RAJAPINTA — TYOELAMAN SUHTEISTA KOHTI
YRITYSKANSALAISUUTTA

Eturistiriidat ja nikemyserot eivit katoa jilkibyrokraattisessa organisaatios-
sa. Pdinvastoin niiden nikyviksi tekeminen ja rakentava hyodyntiminen ovat
monimutkaisessa ymparistssi entistd tirkeimpid. Tyontekijin ja tydnantajan
vilisen suhteen sidtely muuttuu. Hirchhornin ja Gilmoren (1993) mukaan
tydntekijit ja tyonantajat kisittelevit nditd asioita poliittisella rajapinnalla.
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Teollinen massatuotanto ja byrokraattinen organisaatiomalli perustuivat aja-
tukseen toiminnan vakaudesta ja suuresta ennustettavuudesta. Tamai heijastui
myds tyonantajan ja tyontekijin viliseen suhteeseen. My®6s sen sidntely byro-
kratisoitui tydehtosopimusten kattavuuden ja organisaatioiden henkilsthal-
linnollisten jdrjestelmien laajenemisen my6té erityisesti toista maailmansotaa
seuranneella massatuotannon kukoistuskaudella. (Asp & Peltonen 1991, 123.)
Industrialismissa vaurauden ja tuottavuuden vilttdimiton edellytys on hyvi ja
saatavilla oleva tyévoima. Kun pddoma, tehtaiden omistajat ja tyoldisten am-
mattiyhdistysliike istuivat neuvottelupdytidn, voitiin olla suhteellisen varmoja
ettd neuvottelutulos saavutetaan, koska kumpikin osapuoli tarvitsi toisiaan.
(Saastamoinen 2002, 81-119.) 60- ja 70-luvuilla tirkeitd asioita olivat tyoela-
min suhteet (tydehtosopimukset ja tyomarkkinasuhteet). Ty6lainsiddinnon
piiriin kuuluvat lait ja asetukset sekd tydmarkkinajirjestdjen keskindiset so-
pimukset loivat tydpaikalle normit, joille tyontekijoiden ja tydnantajien suh-
teet ovat rakentuneet. Erityisesti tydsopimus ja tydsuhde koskettavat liheisesti
kumpaakin osapuolta. (Asp & Peltonen 1991, 123.)

Aiemmin tydntekijin ja tydnantajan suhde ymmirrettiin epitasa-arvoiseksi
suhteeksi, jossa tydnantajalla oli vahva asema, ja titd tydnantajan aseman vah-
vuutta tasapainotettiin esimerkiksi hyvinvointivaltion interventioin. Nykydin
tyontekijin ja tyonantajan suhde on yhi useammin kaupallinen suhde kahden
eri yrityksen” vililld, ja tyontekijdd ja tydnantajaa tarkastellaan voimiltaan
tasa-arvoisina. Tyontekiji ymmirretddn yritykselle ulkoiseksi alihankkijaksi,
joka ei saa palkkaa tyonsi siitd osasta, jonka pitdisi riittdd hinen tydvoimansa
uusintamiseen, vaan pelkistdin korvauksen palvelun suorittamisesta. Tyonte-
kija kdyttad omalla kustannuksellaan ty6hon aikaansa, toisin sanoen huolehtii
itse omasta uusintamisestaan. Hinen ei kenties tarvitse olla tyopaikalla tys-
aikana ja suorittaa miirittyjd tehtdvid, vaan tuottaa vain vaadittu palvelu tai
tulos. Hin on erddnlainen “yhdenmichen yritys” tai “yksiloyritys”. (Kasvio &
Tjader 2007, 257.) Yhid useammat tydntekijit toimivat perinteisen palkka-
tydn ja yrittdjyyden vilimaastossa tyollistimalld itsensd ammatinharjoittajina
ja tyoskentelemilld joko yhdelle tai samanaikaisesti useammalle tyonantajalle.
(Valtioneuvoston selonteko tydelimistd 2004, 26-27.) Tyésopimuksen muo-
to ei riitd prekaarin postfordistisen tyon erityispiirteiden osoittamiseen, koska
tissd tyossd tyosuhteen juridinen luonne muuttuu.

Tyontekijit ottavat riskejd, huolehtivat omasta tyomarkkinakunnostaan eivitki
odota tybnantajan ottavan siitd vastuuta. Mitd enemmin tyénantajan tulee huo-
lehtia tyontekijistd ja painvastoin, sitd enemmin korostuvat yhteiset velvoitteet
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(vastavuoroinen lojaalisuus). Aikaisempi tydsopimuslaki ei sisdltianyt kyseisid vel-
voitteita. Mydskddn uuteen tydsopimuslakiin ei sisilly tillaista, vaikka yhteiset
velvoitteet ovat tulleet ajankohtaisiksi sitd kautta, ettd tyontekijilld on nykyisin
enemmin vapauksia ja vastuuta oman ty6nsi suhteen kuin aikaisemmin. Tyo-
paikan suhteita ei ole endid tarkoituksenmukaista sadnnelld yksinomaan tydnan-
tajan velvollisuuksia korostaen. Uudessa laissa titd asiaa ei ole kuitenkaan huo-
mioitu. Uudessa tydsopimuslaissa tyonantajan yleisluonteiset velvoitteet kuvaa-
vat verkosto- ja projektityolle tyypillisid asioita, esimerkiksi huolehtimista toisen
osapuolen selviytymisesti muuttuneista ja uusista tehtdvistdn, tyossi kehittymi-
sestd seki tyouralla etenemisesti. (Koskinen 2003, 85-86.)

Paikallisen sopimisen mairi ja laajuus ovat kasvaneet selvisti 1990-luvun alun
lamavuosien jilkeen. Paikallinen sopiminen on nykyisin varsin yleistd suomalai-
sessa tyoelimaissd. Tydaikajirjestelyistd sopiminen toimipaikoissa on jo arkipdi-
vig, ja sen mahdollisuudet ovat laajat. Vuosituhannen vaihteessa ovat sopimisen
kohteina nousseet esille erityisesti uudet tydaikamuodot sekd tydn ja perhe-eli-
min yhteensovittaminen. Myos palkka-asioista sopiminen on jo hyvin yleistd ja
yleistyy edelleen. Paikallisia sopimuksia tehdddn runsaasti mm. palkkausjirjes-
telmistd ja tulospalkkioista. Paikallinen sopiminen laajenee edelleen myds tyon
ja tuotannon organisoinnin, organisaation kehittimisen, tuottavuuden paranta-
misen sekd koulutuksen asiaryhmissi. Jirjestjen rooli tiedon ja osaamisen vi-
littdjand kasvaa. Jdrjestot ovat keskeinen tiedon vilittimisen kanava paikallisen
sopimisen asioissa, ja ne muokkaavat my®os asenteita. (Uhmavaara 2003, 30.)

Suurissa yrityksiss, joissa on henkil8stdasiat ja sopimismenettelyt tuntevia tyon-
antajan edustajia ja luottamusmichii, osataan jo sopia paikallisesti. Asioita sovi-
taan jossain mairin myds tyontekijaryhmien tai tiimien kanssa ja jopa yksilota-
solla, mutta luottamusmichen rooli on edelleen keskeinen asioita valmisteltaessa
ja sovittaessa. Pienissd yrityksissd sopiminen tapahtuu kiytinndssid useimmissa
tapauksissa suoraan henkildston kanssa. Pienissd yrityksissd olisi kuitenkin kehi-
tettdvd niin tyonantajan kuin tyontekijoidenkin osaamista ja valmiuksia paikal-
liseen sopimiseen. Koska on myos tydnantajan etu, ettd henkil6stolld on edustaja
sopimassa asioista, voidaan olettaa, ettd luottamusmiesjirjestelmi tulee edelleen
vahvistumaan sopimisen yhteydessi. Ammattijirjestojen taholta timi edellyttad
luottamusmiesjirjestelmin kehittdmisti ja kouluttamista sekd myos paikallista-
son ammattiyhdistystoiminnan elvyttamistd. (Uhmavaara 2003, 30-31.)

Tyontekijoiden ja esimiesten tulee osata ajaa omia nikemyksidin ja omia etu-
jaan tuhoamatta mahdollisuutta yhteistyohon. Kyky kuunnella muita, asettua

Alaisesta postmoderniksi yrityskansalaiseksi — patruunasta valmentajaksi 13



heidin asemaansa ja kyky ymmirtdd monia erilaisia nikemyksid ovat keskei-
sid resursseja jalkibyrokraattisessa tydelimassd. (Kira 2003, 19.) Uudenlaiset
toimintatavat korostavat luottamuksellisten tydelimin suhteiden merkitysti.
Luottamuksen rakentaminen ja yllipitiminen ovat kuitenkin alinomaa hyvin
hauraassa tilassa uudenlaisia toimintatapoja omaksuneissa yrityksissa.

IDENTITEETTIRAJAPINTA —TYON PYSYVYYDESTA
UUDENLAISEEN PSYKOLOGISEEN SOPIMUKSEEN

Myés jalkibyrokraattisessa organisaatiossa on erilaisia ryhmittymid. Identiteet-
tirajapinnalla nimi ryhmittymit ja niiden edustajat kohtaavat toisensa ja kes-
kustelevat mahdollisuuksista 16ytdd yhdistdvid tekijoitd tai tulla toimeen nike-
myserojen kanssa. Tyontekijoille ja esimichille on haaste toimia sitoutuneena
ryhmin jiseneni ja samalla pysyi kuitenkin avoimena muita ryhmii kohtaan.
Identiteettirajapinnalla nousee esiin mm. tyontekijin ja tydnantajan vilisen
psykologisen sopimuksen muuttuminen.

1930-luvulla Mayon kuuluisien Hawthorne-tutkimusten annin myotd syntyi
ns. ihmissuhde-koulukunta, jossa panostuksen ihmisten sosiaaliseen vuorovai-
kutukseen nahtiin tuovan etuja tuottavuuteen tydpaikalla. Mayon nikemyksen
mukaan tydnteko on keskeinen identiteetin tuottaja. Hin niki modernin palk-
katyon luonteeltaan vieraannuttavaksi ja patologiseksi. Pakkotahtinen tehdas-
tyo ei rakenna ihmisen identiteettid, vaan vieraannuttaa ihmisen hinen aidosta
ja todellisesta identiteetistddn sekd samalla muista ihmisistd. Mayo kumppanei-
neen pyrki organisoimaan uusia tydnteon tapoja, jotka tyydyttdisivit ihmisen
luontaisia yhteenkuulumisen tarpeita. Tydpaikoille alkoi syntyd tyon yhteisolli-
syyttd korostava kulttuuri, jossa ihmisid motivoitiin tuottavuuteen ja sitoutumi-
seen erilaisten bonusten ja palkintojen kautta. Syntyi uudenlainen "me olemme
kaikki samassa veneessi” -ilmapiiri, joka vihensi vastakkainasettelua johtajien ja
tyontekijoiden vililld. (Saastamoinen 2002, 81-119.)

Fordismin synnyn my6td pystyttiin ehkd tehokkaimmin yhdistimdin taylo-
rismin tieteellinen tydn organisointi uudenlaiseen yritysyhteiséllisyyteen, jossa
ihmisia motivoitiin me-henkeen mm. kilpailijoita paremmilla palkoilla. Pe-
rusteena oli ehkiistd tydvoiman liikkuvuutta, koska tehtaat tarvitsivat paljon
pysyvid tyovoimaa. Tyontekijit saivat parhaimmillaan elinikiisen jatkuvuu-
den ja turvan toimeentulolleen sitoutuessaan tietyn yrityksen palvelukseen.
Jatkuvuus ja pysyvyys synnyttivdt rutiinin, joka kaikesta epdinhimillisyydes-
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tddn huolimatta loi pysyvin kehyksen oman elimin hahmottamiselle. Tehtai-
den konemainen suunnitelmallisuus ulottui myos tyontekijoiden vapaa-ajan
valvontaan. Rakennettiin malliyhdyskuntia, tyldisten asuinyhteisoji tehtai-
den ympiirille. Télld pyrittiin turvaamaan ty6ldisten moraalinen elimi pai-
nottamalla perhe-elimin hyveitd. Tehtaiden omistajat olivat kuin turvallisia
isthahmoja tehdasyhteiséille. Yhteisollisyyden hyveitd pyrittiin yhdistimain
teollisen tuotantotavan kulttuuriin. (Saastamoinen 2002, §1-119.)

1950—60-luvuilla useimmille tydntekijéille tyopaikka oli varmalla pohjalla ja
tyburien uskottiin pysyvin vakaina koko tyossdoloajan. Tami pysyvyys toi tur-
vallisuutta ja vahvan siteen tydntekijin ja organisaation vilille. Tyontekijd tun-
si lojaalisuutta organisaatiota kohtaan. Organisaatio puolestaan tarjosi vakaan
tydpaikan, ura- ja kehittymismahdollisuuksia sekd huolenpitoa. Suhde perus-
tui molemminpuoliseen luottamukseen. (Hiltrop 1995, 286-287.) Sen etuna
oli niin tydnantaja- kuin tyontekijapuolenkin kannalta pelisiintojen selkeys ja
tihidn perustuva ennustettavuus. Yksilon tyduran ja jopa koko elimin hallin-
nan nikokulmasta sen voi ajatella muodostaneen erddnlaisen lineaarisen narra-
tiivin, joka loi perustaa ihmisen identiteetille. (Alasoini 2007, 35-38.)

Nykyddn organisaatiot eldvit jatkuvassa muutoksessa. Yritykset eivdt pysty
endd lupaamaan elinikiisid” tyopaikkoja, niin kuin oli vield tapana 1980-lu-
vun alussa. Olemme itse asiassa kaikki enemmin tai vihemmin patkityliisia.
Organisaatioiden ja prosessien uudelleenjirjestelyt murentavat monen tyon-
tekijin lojaalisuutta. Siirtyminen kilpailemaan asiakaskohtaisuudella, nopeu-
della ja innovaatioilla taas korostaa tyontekijin kokonaisvaltaisen sitoutumi-
sen tarvetta. (Alasoini 2007, 35-38.) Uudenlaisissa verkosto-organisaatioissa
johto, tuotekehitys, tuotanto ja markkinat voivat sijaita eri puolilla maailmaa
ja muodostaa silti toimivan kokonaisuuden. Eritasoiset verkostot merkitsevit
osallistujien vilisten linkkien ja vuorovaikutuksen lisddntymisti. Yhden esi-
michen sijaan henkilolld on monta esimiestd, ja esimies-alaissuhteet ovat ly-
hytaikaisia. Fyysisen tyopaikan ja sosiaalisen tydyhteison merkitys vihenee,
kun yhd suurempi osa ty6std tehdddn asiakkaan tiloissa, tien pddlli tai kotona.
Tialloin kasvokkaiset esimies-alaiskohtaamiset vihenevit ja korvautuvat vir-
tuaalikohtaamisilla. Verkosto- ja virtuaaliorganisaatiot ovat asettaneet perin-
teiselle osaamiselle ja perinteiselle tavalle tyoskennelld organisaatiossa suuria
haasteita. Tyontekijoille ei ole vield syntynyt vastaavia rakenteita. Henkilston
on edelleen vaikea sopeutua jatkuvaan muutostilaan. Selkei jako ty6hon ja va-
paaseen ei ole monella tydpaikalla endd mahdollista. Projektiluonteisen tyon
lisddntymisen mydtd tydyhteison sosiaalinen vuorovaikutus ja tydyhteisén yh-
teinen identiteetti vihenee. (Kasvi 2007, 4—6.)
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Jatkuvassa muutoksessa ja epdvarmuudessa tyontekijin sitoutuminen yhteisiin ta-
voitteisiin heikkenee. Muutoksen seurauksena ty6nantajan ja tyontekijoiden vi-
linen entisenlainen psykologinen sopimus on uhattuna, kun organisaatiot eivit
voi endd tarjota pitkiaikaisia tydsuhteita tai olla velvollisia vastaamaan tydnte-
kijoidensi taitojen kehittdmisestd. Kun vanhan psykologisen sopimuksen ehdot
eivit endd pade tydntekijin ja tydnantajan vilisessd suhteessa, yritysten henkilos-
tohallinto on kohdannut uuden haasteen. Uudessa psykologisessa sopimukses-
sa keskitytddn siihen, kuinka luottamusta ja sitoutumista pidetdin ylld nyt, kun
tyon pysyvyys ja organisaation tarjoamat urakehitysmahdollisuudet ovat rajalliset.
Organisaatiot pyrkivit luomaan ty6ntekijoilleen mahdollisuuksia kehittdd itse it-
seddn ja omia taitojaan, jotka auttavat heitd tyollistymdin my6s muualla, kysei-
sen organisaation ulkopuolella. Uuden psykologisen sopimuksen turvin méritel-
ladn uudestaan tyontekijin ja tydnantajan vilisid suhteita. Tydntekijoiden tulee
itse huolehtia omasta urakehityksestadn. Oma urakehitys ja tydllistyvyys ovat yha
enemmin tyontekijin omalla vastuulla. (Hiltrop 1995, 288-289.)

Yritysten tulisi etsid sopimusta, joka olisi aiempaa joustavampi mutta tarjoaisi sa-
malla tyontekijille my6s mahdollisuuden sitoutua emotionaalisesti. Yritysten tuli-
si pystyd tarjoamaan pysyvien tyosuhteiden sijasta tyontekijéille palkkioksi jotain
muuta. Palkkiona voi olla esim. tydskentely paamairitietoisessa tydyhteisoss, jo-
hon tydntekijdt sitoutuvat mairiajaksi, joka tarjoaa haasteellisia tydtehtivid ja op-
pimis- ja kehittymismahdollisuuksia ja tarvittaessa mahdollistaa my6s muunlais-
ten henkilokohtaisten intressien toteutumista sekd titd kautta tukee tydntekijin
tyollistettavyyted. Madrdaikaisuus ei viittaa tissd midrdaikaisin tyosuhteisiin, vaan
tyonantajan ja tyontekijan keskendin sopimiin yhteisiin projekteihin. Projektin
kisite ei viittaa projektimaiseen tydhon sindnsd, vaan tietyksi méédrdajaksi sovit-
tuun molempia osapuolia palvelevaan tavoitteeseen, joka edellyttad vahvaa mo-
lemminpuolista sitoutumista. (Kasvio & Tjider 2007, 114-115.)

Uudenlaisen psykologisen sopimuksen sisiltond voisi Suomen oloihin sovel-
lettuna olla ajatus, jonka mukaan tydnantaja pyrkii johtamisen ja tyon or-
ganisoinnin avulla takaamaan palkansaajille entisti parempia mahdollisuuk-
sia haasteelliseen ty6hon ja osaamisen jatkuvaan kehittymiseen sekd huolehti-
maan tilld tavoin heidin tyollistettavyydestddn. (Alasoini 2006, 115.) Tyonte-
kijille on tyosuhteen kautta tarjolla sellaisia haasteellisia tehtivid, jotka tukevat
hinen jatkuvaa oppimistaan ja kehittymistddn tyossid sekd auttavar talld tavalla
selviytymiin tydelimin muutostilanteissa paremmin. Kehittidvi ja oppimis-
mahdollisuuksia tarjoava tyd on tulevaisuuden tydelimissi tydntekijin ainoa
todellinen muutosturva. (Alasoini 2007, 35-38.) Uudenlaiseen psykologiseen
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sopimukseen sisiltyy ajatus palkansaajien osaamisen jatkuvaan kehittymiseen
perustuvasta ~ennakoivasta muutosturvasta’.

LOPUKSI

Artikkelissa tehty katsaus tydelimin piirteiden muutoksista ei ole kattava, mutta
antaa kuvan siitd, millaisten haasteiden eteen tydelimissi esimichet ja tydnteki-
jat joutuvat tydelimin rajapinnoilla. Yhteenvetona voidaan todeta, ettid tydeld-
missd toimivaltuudet ja johtamisvaltuudet muuttuvat. Nykyiin vaaditaan eri-
tyisesti vuorovaikutustaitoja, useiden roolien hallintaa sekd ajankiyton ja itsen-
sd johtamisen taitoja. Tydntekijit odottavat tydnantajan tarjoavan haasteellista
ja itseddn toteuttavaa tyotd, jonka myotd tyontekijan tyomarkkina-arvo kasvaa.
Tidtd kautta tyontekijoiden turvallisuuden tunne kasvaa ja sitoutuminen lisdin-
tyy. Jos tyopaikalla ei pystytd tyydyttdmidn turvallisuuden ja yhteenkuuluvuu-

den tarpeita, saattavat tyontekijin motivaatio ja sitoutuminen jadda alhaiseksi.

Alla olevassa taulukossa on tiivistettyni jilkibyrokraattisen organisaation raja-
pinnat, joilla esimichet ja tyontekijit kohtaavat toisensa.

TAULUKKO . Jilkibyrokraattisen organisaation rajapinnat.

Rajapinnat Keskeiset piirteet

toimivaltarajapinta henkil6- ja tilannekohtainen valta, matala
hierarkia

tehtdvirajapinta jatkuva tehtivien ja tydnkulun mairiteely,
jaettu johtajuus

poliittinen rajapinta yksildyrittdjyys, paikallinen sopiminen

identiteettirajapinta ty6llistettdvyydestd huolehtiminen,

uudenlainen psykologinen sopimus

Luottamus on ollut esilli yhi enemmin tyodelimassa 2000-luvulla. Tyoeli-
min jatkuvat muutokset haastavat luottamussuhteita tydpaikoilla. Esimiesty
muuttuu. Esimiehen tydssi korostuvat uudenlaiset luottamuksen kasvattami-
sen keinot. Kun varmoja typaikkoja ei ole enii tarjolla, tiytyy tyontekijd si-
touttaa muulla tavoin, esim. tydntekijin tyollistettivyyttd parantamalla. Kun
johtaminen siirtyy verkostoihin ja virtuaaliympiristoon, tirkeiksi nousee esi-
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michen kyky rakentavaan dialogiin tyontekijin kanssa. Dialoginen johtami-
nen haastaa esimiehen ohjaustaidot, innostavuuden ja energian antamisen.
Esimiehen henkil6kohtaiset ominaisuudet nousevat keskioon aseman sijasta.
Kun esimies onnistuu niissi, pysyy esimichen ja tyontekijin vilinen psykolo-
ginen sopimus positiivisena voimavarana.

Erityisen tirkedd on lisitd esimiesten ja tydntekijoiden kykyd ymmirtdd mo-
dernissa tydssd syntyvid uusia haasteita ja yhteistoiminnallisesti etsid niihin eri
toimijoita, tySyhteisdji ja organisaatioita palvelevia ratkaisuja. Alaisosaaminen
ja esimiesosaaminen korostuvat entisestdin. Uusissa tydmuodoissa on tarve ke-
hittdd esimiehen ja tyontekijin vilisen kommunikaation kiytint6jd. Esimies-
ten ja tydntekijéiden on ydettivd myds uusia toimintatapoja tydstd sopimi-
seen. Esimichen ja tydntekijin suhteen toimivuus on elinehto koko tydyhtei-
son toimivuuden kannalta. Hyvin toimivat esimies-alais-suhteet edesauttavat
sekid yksiloiden ettd koko tydyhteison hyvinvointia modernissa tyossi. Hyvin-
vointi taas edistdd tyon sujuvuutta ja tuloksellisuutta. Esimichen ja tyontekijin
suhteen kehittdiminen on koko tydyhteison ja organisaation etu.
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JOHTAJUUDEN
VALMENNUSKONSEPTIT JA
NIIDEN HAASTEET

Eila Jylhd & Terhikki Rimmanen

JOHDANTO

Tyéelimin toimintaympiristdt muuttuvat jatkuvasti muun muassa kiristyvin
kilpailutilanteen, uudistuvan tietotydn, teknologian kehityksen, organisaatioi-
den hajaantumisen ja verkostotydn vuoksi. Samaan aikaan tyonantajan menes-
tys ja tyontekijin hyvinvointi ovat tiiviisti riippuvaisia toisistaan. Tydnantaja me-
nestyy, kun tyontekiji voi hyvin, ja tydtekiji voi hyvin, kun organisaatio menes-
tyy. Avainasemassa ovat esimichet, jotka omalla johtamisellaan ja esimiestyolldin
kytkevit, liimaavat, organisaation ja verkoston eri osia toisiinsa. Em. asiat muut-
tavat sekd esimiesten ettd tydyhteison jisenten osaamisvaatimuksia. Esimiehelld
tulisi olla kyky hahmottaa kokonaisuuksia, tunnistaa yksityiskohtia, luoda suh-
teita ja johtaa ihmisid perinteisen managementin rinnalla. Riittdvitké nykyisten
johtamiskonseptien sisillot ja menetelmit vastaamaan ndihin haasteisiin? Lihes-
tymme tulevaisuuden johtamiskonseptien avainkysymyksid peilaten niitd perin-
teisten valmennusten mukanaan tuomiin haasteisiin.

PERINTEISET JOHTAJUUDEN VALMENNUSKONSEPTIT

Perinteinen johtajuusajattelu ja sen mukaiset valmennuskonseptit

Tiamin vuosituhannen alkuun asti esimichen tehtdvi oli viestid tahtotila yl-
hdiltd alaspiin, suunnitella ja johtaa asioita organisaation tavoitteiden suun-
nassa sekd mitata ja tehdd korjaavia toimintoja tavoitteiden saavuttamiseksi.
Menestyvi esimies kiytti omaa valtaansa traditionaalisen ihmis- ja oppimiska-
sityksen perinteitd kunnioittaen.
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Johtajuutta lihestyttiin hyvin pitkddn ominaisuuksien ja johtajan ihannep-
rofiilin kautta. Tutkimusraporteissa kuvattiin yli 70 eri ominaisuutta, joiden
vilitykselld kerrottiin, mitd ominaisuuksia johtajilla ja esimiehilld tulee olla.
Perinteinen johtajuusajattelu keskitti huomion siihen, millaiseksi esimiehen
pitdisi tulla, jotta hin menestyy omassa tehtivissidin. Ei siis hyddynnetty tie-
toa siitd, millainen hin on ja miten hyvii ominaisuuksia voidaan vahvistaa.
Perinteinen johtajuusajattelu ei my6skiin liittdnyt ominaisuuksia tilanteisiin
tai kontekstiin, osaksi kokonaisuutta. Siind ei mydskdin huomioitu suhtei-
ta, jotka vaikuttavat ratkaisevasti esimiehen ominaisuuksiin, kidyttdytymiseen,
vuorovaikutukseen ja niiden kehittymiseen.

Ty6n moninaistuminen ja uuden oppimiskisityksen vallankumous ovat muut-
taneet kisitystd organisaatioiden kehittymisen kulmakivistd. Tdmin myotd
syntyneet johtajuusteoriat voidaan jakaa kronologisiin vaiheisiin sen mukaan,
miten kisitykset johtajuudesta ovat muuttuneet. Hay ja Hodgkinson (2006)
luettelevat niitd vaiheita seuraavasti:

1.  piirreteoriat, joissa keskitytddn johtajaominaisuuksien tunnista-
miseen

2. kiyttdytymisteoriat, joissa huomio kohdistuu johtajien kiyttdyty-
mistyyleihin

3. kontingenssiteoriat, joissa pohditaan kiyttiytymistyylien sopi-
vuutta tilanteisiin

4. uudet johtajuusteoriat, joissa keskiossd on vision artikulointi.

Modernin tyon ja uuden esimies-alaissuhdeajattelun tuomat
haasteet johtajuuteen

Ty ja organisaatiot ovat viimeisen kymmenen vuoden aikana muuttuneet.
Ty on prosessimaista, ja sitd tehddin yhd enemmin asiantuntijatiimeissi ja
verkostoissa. Tydelimin arkeen juurtuneet jatkuvat muutokset seki hajautu-
nut toimintamalli pakottavat asiantuntijat itseohjautuvuuteen ja suurempaan
vastuuseen. Esimies-alaissuhteet ovat timdn my6tid astuneet uusien haasteiden
eteen. Verkossa ja verkostossa organisaatiorakenteet madaltuvat, delegoiva joh-
taminen vihenee ja lihettiji-vastaanottajasuhde muuttuu yhi vuorovaikuttei-
semmaksi. Siksi systeemisyys ja tirkeidt tydhon vaikuttavat suhteet ovat paise-
missi tyoeldmissi aivan uudenlaiseen valoon.
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Yhi useammat tySyhteisot luokitellaan nykyisin asiantuntija- tai tietointen-
siivisiksi organisaatioiksi, ja niissd esimichisyyteen ja johtajuuteen liittyvilla
ongelmilla sanotaan olevan vield kohtalokkaammat seuraukset kuin muun-
tyyppisissd organisaatioissa. Ndiden organisaatioiden tuotantoprosessi perus-
tuu osaamista vaativaan luovaan ongelmanratkaisuun. Kun asiantuntijalla on
henkilokohtaisia ongelmia tai vaikkapa urakriisi, esimiehen tiytyy suhtautua
sithen samalla vakavuudella kuin teollisuuden esimiehen jonkin keskeisen ko-
neen reistailuun.

Asiantuntijaorganisaatioissa johtajuus kehittyy myos helposti jaetuksi joh-
tajuudeksi sanan arveluttavassa merkityksessd; asiantuntija on itsendinen ja
tydssddn vastuuta ottava, mutta samalla herkisti ylianalysoiva ja itselleen kuu-
lumattomiin asioihin puuttuva. Samaan suuntaan toimiminen vaatii paljon
keskustelua, yhteisti ymmarrystd, sovittelua, koordinointia ja visiointia. Epi-
terveessd asiantuntijaorganisaatiossa voi esiintyid keskindistd kilpailua, tiedon
panttaamista, kyrdilyd ja kampittamista. Asiantuntijoille on lisiksi tyypillistd
koetella paitsi toisiaan myos esimiestddn ja hinen asiantuntemustaan.

Viestintd on siirtynyt verkossa tapahtuvaksi. Sihkoisessd viestinnissi mieliku-
vat saavat suuren merkityksen, ja uudenlaisiksi haasteiksi onkin tullut sahkoi-
sen viestinnin tulkitseminen ja yhteisen ymmirryksen luominen, miten vies-
tinndstd saadaan dialogia tukevaa ja yhteistd organisaatiokulttuuria rakentavaa
(Aberg 2006). Vieli ei ole tunnistettu yhti oikeaa tapaa johtaa verkossa (Hu-
mala 2007). Esimiehen haasteena on, miten ihmiset kokevat tekevinsi miele-
kistd tyotd ja miten yhteistyo tuottaisi luovia ja innovatiivisia tuloksia. Jokai-
sen esimichen olisi osattava analysoida omat alaisensa ja oma johtamistyylinsd
suhteessa virtuaalisuuden synnyttdmiin tilanteeseen ja kontekstiin.

Asiantuntijaorganisaation esimichet pohtivat tyonsd haasteellisuutta mietties-
sidn muun muassa, miten voi olla samanaikaisesti tarvittavan jimakk ja in-
nostava, osata kannustaa, osallistaa ja tukea osaajiaan organisaation linjausten
mukaisesti sekd samalla antaa tilaa itseniisyydelle ja uudistumiselle — verkossa
ja kasvokkain. Asiantuntija on monessa tapauksessa pitevimpi kuin esimies.
Asiantuntijaorganisaatiossa ei asennemielessi saisikaan olla alaisia, jotka seu-
raavat johtajaa, vaan ihmisten on saatava tuntea olevansa yhteistyokumppanei-
ta ja osallisia, eiki seuraajia tai sellaisia, joita katsellaan ylhailtd. Johtajuuden
valmennuksissa olisikin huomioitava timi paradoksi: johtajuutta ei voi opet-
taa, mutta johtajuutta voi oppia (Allio 2005).
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Organisaation johtamisjirjestelmdt ja seurantatykalut ovat samankaltais-
ten haasteiden edessi. Mm. esimiestyon onnistumista on mitattu ja mitataan
edelleen kokonaisuuden ja sen osien nikékulmista. Niistd hyvid esimerkkeji
ovat Balance Score Card, 360-mittarit ja henkilstokyselyt. Haasteena on, ettd
nimi kaikki menetelmit tekevit yksiloistd passiivisia, mitattavia objekteja.
Esimerkiksi perinteiset henkildstokyselyt on rakennettu niin, ettd yksilé poh-
tii, miten esimies on taidoissaan kehittynyt tai organisaatio muuttunut. Ky-
selyn tulisi herdttdd yksilossd ajatuksia, olenko mind ja mihin suuntaan mini
olen omalla toiminnallani viemissa tdtd tyoyhteisod, esimichen johtajuutta ja
koko organisaatiota. Esimichen nikékulmasta haasteena on, miten luoda suh-
teita, jotka synnyttdvit ja vahvistavat verkoston jdsenten sitoutumista ja vas-
tuullisuutta. Siksi johtamisjirjestelmien tulisi pystyd kuvaamaan suhteita ja
niiden sisdin kytkeytyvidd vuorovaikutusta ja toimintaa. Tdminkaltaisia ovat
mm verkostoanalyysit, joita ei ole kuitenkaan vield monissakaan organisaati-
ossa osattu hyddyntia.

Modernin tyon mukanaan tuoma haaste siis on, ettei johtajuusajattelu ole lih-
tenyt kehittymidin tyon kehittymisen kanssa samaan tahtiin; monen mielestd
se on jopa juuttunut paikalleen. Johdon ja esimiesten kehittimisestd onkin
esitetty aika murskaavaa arviointia niin tutkimusraporteissa kuin tydpaikoilla.
Monet ovat kokeneet, ettd tyopaikoilla ovat yhi kidytdssi 1960- ja 1970-lu-
kujen johtamisteoriat, jotka tukevat linjaorganisaation hierarkkista rakennet-
ta ja ylhailtd alaspdin “valuvaa” johtajuutta (esimerkiksi Allio 2005; Buhanist
2007). Monet johtajuuden kehittimisohjelmat ovat myds epdonnistuneet. On
esitetty, ettd vain 10—15 prosenttia kehittdmisohjelmista johtaa pitkikestoisiin
muutoksiin tyopaikalla (Ladyshewsky 2007). Toisaalta uusien johtamisteori-
oiden vaikutus ei voi pddstikddn esiin, jos kisitys organisaatiosta, ihmisestd,
oppimisesta ja muutoksesta ovat perdisin viime vuosituhannelta.

Mihin suuntaan johtajuus on muuttunut?
Aberg (2008) kuvaa johtajuuden muutosilmidiksi seuraavia:

* suunnan ndyttiminen tarinoiden avulla, hyvi fiilis, elimyksellinen
johtaminen

*  kollektiivinen, jaettu johtajuus

* herkkihipidisten osaajien heimon johtaminen

* suunnitelmallisuuden ja pitkidjinteisyyden kunnioittaminen

* tirkedni verkko- ja perinteisen johtamisen yhdistiminen
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* tiedon ja tietimyksen roolin on merkittivyys
e esimies-alainen-suhteen muuttuminen.

Nimi kehityssuunnat ovat ilmenneet muun muassa “uuden johtajuuden”
esiinnousuna. Johtajuuden kehittimisestd puhuttaessa ero pitiisi tehdi johta-
juuden kehittimisen ja johtajien kehittdmisen vililla (Popper 2005). Eron ydin
ndiden vililld on siind, kehitetddnko henkistd pddomaa (johtajien kehittdmi-
nen) vai sosiaalista pidomaa (johtajuuden kehittdiminen). Jos orientoidutaan
henkisen pdioman kasvattamiseen, painotetaan sellaisten vuorovaikutuksen
perustana olevien yksil6llisten kykyjen, kuten itsetietoisuus ja motivaatio, ke-
hittdmiseen. Sosiaalisen pidoman kehittdmisessd puolestaan painottuvat luot-
tamuksen ja kunnioituksen perustana olevien vastavuoroisten velvollisuuksien
ja sitoumusten kehittdminen.

Johtamisen mentaalimalleista tirkeimpien joukkoon tuntuu nousseen kisi-
tys muutoksesta: mikiin ei ole niin pysyvid kuin muutos (Hannukainen ym.
2006, 145). Muutos on haastanut johtajat ajattelu- ja toimintatapojen muu-
tokseen. Viime vuosien ajattelumuutoksia johtajuuden tutkimuksessa:

* lineaarisesta muutosprojektista moninaiseksi ja ennakoimattomaksi
muutosprosessiksi

* staattisesta ja analyyttisestd ajattelusta kokonaisuuksia ja systeemeji
tarkastelevaan ajatteluun

* rationaalisesta ajattelusta tunteita ja elimyksid huomioivaan ajatte-
luun

* staattisesta ohjekirjajohtamisesta tilanneherkkyyteen, jossa liike ja
konteksti peilaavat toimintaa

* rakennekeskeisestd ajattelusta ihmiskeskeiseen ja vuorovaikutusta
korostavaan ajatteluun

* arvovaltaa ja auktoriteettia ilmentdvistd ajattelusta aktiiviseen ja
osallistavaan ajatteluun.

Muutosta ja uudistumista korostavat johtajuusteoriat ovat nostaneet esiin
transformationaalisen johtajuuden (Bass & Avolio 1992), jossa johtaja kan-
nustaa johdettaviaan muuttamaan motiivejaan, uskomuksiaan ja arvojaan seki
kehittdmdian kykyjddn siten, ettd oma kiinnostus ja omat tavoitteet tulisivat
yhteneviksi organisaation tavoitteiden kanssa. Térked osuus tissi johtajuudes-
sa on karismaattisuudella. Karismaattinen johtajuus -ajattelu on saanut oman
jalansijansa tutkimuksessa ja kirjallisuudessa. Karismaattisuutta ja muita vas-
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taavia johtajuuden teorioita on kritisoitu siitd, ettd niissd johtajan nihddin
olevan asiantuntija, joka kontrolloi ja motivoi alaisiaan kiyttdytymiin tietylld
tavalla, joka on yhteneviinen organisaation tavoitteiden kanssa. Tyoyhteison
jasenten sisdiset ajurit eivit saa silloin riittdvisti tilaa, joka sitouttaisi tuotta-
vaan yhteistoiminaan. Siksi nimi "uudet” johtajuuskisitykset eivit tuokaan
vaihtoehtoisia nikokulmia johtajuuteen.

Systemaattisuuteen ja kontrolliin painottuvan johtajuuden tilalle on suositel-
tu prosessia, suhteita ja systeemisyyttd korostavaa (process-relational thinking)
johtajuusajattelua (Hay ja Hodgkinson 2006). Organisaation nikeminen pro-
sessien ja suhteiden valossa muuttaa nikokulmia organisaatioon siten, ettd
endi ei ajatellakaan organisaatiota tiettyihin tavoitteisiin pyrkivini. Tavoittei-
den tilalla on visioita ja yhteisid suuntia, joita kohti menniin. Organisaati-
on kehityssuunnat ovat osittain suunniteltuja, mutta niiden tulee jittdd tilaa
ennakoimattomalle, prosessissa syntyville toiminnalle ja kehittymiselle. Vain
nimi mahdollistavat tavoitteiden ylittdimisen, uudistumisen ja innovaatioiden
syntymisen. Johtajuus mielletddn tissi prosessiksi, jossa johtaja on vaikutusvoi-
mastaan huolimatta vain yksi osa prosessia. Muita tekij6itd ovat johdettavat ja
tilanne. Silloin esim. Batesonin mukaan yksilén ja hinen ympiristonsi vilinen
vuorovaikutus ei prosessina sijoitu yksiloon eikd hinen ympiristo6nsd, vaan
etenee toisesta toiseen ja takaisin. Viitalan (2005) mukaan kehityssuunnan
kannalta ratkaisevinta on, mitd niissi suhteissa tapahtuu. Kaikki organisaatiota
ohjaavat hallinnalliset systeemit ja rakenteet, kuten seurantaty6kalut, ohjeistetut
kehityskeskustelut, estdvit uudistumista ja “aitojen” suhteiden syntymisti.

Johtamisen tyémenetelmien kehittdmisessd keskioon nousevat ihmisten joh-
tamisen taitojen lisiksi taidot ohjata luovia prosesseja. Oppimisympiristdjen
kehittdmisen taustalla on ty6n luonne, tyon hallinta ja organisointi sekd tyo-
yhteison yhteiset tavoitteet ja tyéympdriston monimuotoisuus, jotka vaikut-
tavat merkittdvisti suhteiden luomisen ja tyopaikalla tapahtuvan oppimisen
mahdollisuuksiin. 2000-luvun alussa organisaatiot loivat tekijoilleen tyéym-
pdristdjd, joissa haluttiin synnyttdd tilanteita vapaamuotoiseen keskusteluun.
Tamin avulla uskottiin saatavan aikaan uusia ideoita ja sitd kautta innovaati-
oita. Tilld hetkelld hajautuneissa verkostoissa olemme uuden haasteen edes-
si. Miten luoda suunniteltuja sattumia ihmisten vilille, jotka kommunikoivat
padsaantdisesti sihkoisten tydvilineiden kautta? Johtamisnikékulmasta timi
tarkoittaa ty6n tiloja, joissa jaettua aikaa voidaan kiyttdd seki viralliseen ettd
epéviralliseen keskusteluun: viralliseen faktakeskusteluun, epaviralliseen sosiaali-
seen vuorovaikutukseen sekd pohdiskelevaan ja arvioivaan tydskentelyyn (vrt.
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Barge 2003). Esimichet tarvitsevat osaamista ndiden kasvokkaisten, verkossa
tai mobiileilla laitteilla toteutettujen yhteisten tilojen luomiseen ja johtami-
seen. Johtajuus on muuttunut suuntaan, jossa yhi tirkeimpii on saada epi-
viralliset keskustelut virallisiksi. Tamin kautta piilossa olevaa tietoa, taitoa ja
tunnetta saadaan suunnattua paremmin yhteisesti toivottuun suuntaan.

JOHTAJUUDEN VALMENNUSKONSEPTIT NYT

Johtajuus organisaatiossa

Johtajuuden kehittimisen nikdkulmasta ajateltuna merkittavin patelma vuo-
sikymmenten tutkimuksista on, ettei ole sopimusta siitd, mitd on tehokas joh-
tajuus. Tdmin ajattelun mukaan jokainen voi olla johtaja.

Esimiesten kehittdmistd on aikaisemmin vihitelty siksi, ettd esimiestaitoja
pidettiin ikddn kuin synnynniisind. Nykyisin ymmarretddn, ettd esimieheksi
kasvetaan ja opitaan (Jylhd 2005). Vuosien mittaan nikokulma on siirtynyt
“kiske ja valvo” -johtajuusajattelusta kohti strategista johtajuutta, joka painot-
taa enemmin organisaation, ihmisten tai ryhmin johtajuutta kuin esimiesase-
maan yksistdin liittyvii johtajuutta. Johtajuus ei siis ole endd yksilollinen vaan
kollektiivinen ilmid, jota tulisi myos tukea ihmiskeskeiselld strategialla. Tamin
ajattelutavan mukaan johtajuuspotentiaalia on kaikkialla organisaatiossa ja eri-
laisuutta tulisi pystyd hyédyntimain nykyistd paremmin.

Johtajuustutkimus ja -ajattelu ovat keskittyneet enemmin lipi organisaation
ja tiimeihin hajautettuun johtajuuteen kuin yksiliden luonteenpiirteisiin tai
Iiyteiytymiseen. Jokainen nihdiin jossakin mairin leaderini. Helena Ahman
(2004) toteaa oman mielen johtamista ja itsensd haastamista kisittelevissa jul-
kaisussaan, ettd tulevaisuuden menestys on kiinni uudistumisesta ja ettd uu-
distumisen mairid se, miten pystymme johtamaan itseimme ja mieltimme,
organisaation kaikilla tasoilla. Menestyksen avaimet ovat siis jokaisen omassa
persoonassa, ja siksi jokainen yksild tarvitsee entisti enemmin henkilokohtai-
sia strategioita menestyikseen johtajana, esimieheni tai tydyhteison jisenend.
Etenkin liike-elimiassd muutokset olivat ennen asteittaisia. Nyt tietoyhteiskun-
nassa muutos on elinehto; ympiristd vaatii jatkuvaa toiminnan ja sen takana
olevan ajattelun uudelleenarviointia seki elinikdistd oppimista. Se jokin on in-
himillisen potentiaalin ymmartiminen toiminnan kannalta.
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Tami uusi johtajuusajattelu on tuonut keskusteluun sellaisia kisitteitd kuten
transformationaalinen ja visiondirinen johtajuus. Uudelle johtajuudelle on
tyypillistd, ettd esimies valtuuttamalla ja muutosjohtamisella energisoi ihmisid
ja kykenee innostamaan omaa ryhmiinsi voittamaan isoja haasteita ja teke-
midn totutuista tavoista poikkeavia tekoja, poisoppimaan vanhoja toimintata-
poja ja oppimaan uusia. Esimies ei voi valvoa tai manipuloida ryhminsi kult-
tuuria, mutta hin voi vaikuttaa sen suuntautumiseen. Esimiehen tehtivini
on myds tuoda ja tulkita organisaation johdon nikemyksii siitd, mitd toimin-
taympiristdssd on tapahtumassa ja mihin suuntaan ollaan menossa (Silvennoi-
nen & Kauppinen 2006). Timi merkitsee sitéd, ettd toimitaan koko ajan or-
ganisaation kielen kanssa kolmella tasolla: organisaatio, tiimi/ryhmai ja yksilo.
Esimiehen tulisi siis yhd paremmin kuunnella ja kuulostella, missd niilld kai-
killa tasoilla ollaan menossa sekd virallisissa ettd epdvirallisissa keskusteluissa.

Esimiehen rooli nyt ja jatkossa on enemmin fasilitaattorin, joka kytkee ja lii-
maa organisaation eri osia yhteen. Yksilolliselld tasolla haasteena on se, ettd mei-
din tulee pystyi sitoutumaan organisaation tavoitteisiin ja samalla tunnistamaan
omat motivaatiota ja sitoutumista tukevat asiat. Sitoutumista on tutkittu useasta
nikokulmasta, mutta keskeisiksi asioiksi lihes kaikissa ovat nousseet seuraavat:

1. Ty koetaan mielekkdaksi ja merkitykselliseksi.
On kokemus tydn riittdvistd hallinnasta.

3. Omataan selkeit toimintamallit, jotka ovat tarpeeksi pysyvid mutta
joita voidaan kehittad.

4. Tyostd saadaan palautetta sekd esimicheltd ettd tyStovereilta.

5. Tarvittaessa on mahdollisuus saada tukea.

6. Tyotd voi kehittdd, ja se mahdollistaa oman kehittymisen.

Monien tutkimusten mukaan sitoutuminen edellyttdd omien ja organisaation
arvojen selkeyttd ja yhdensuuntaisuutta. Yhteiset arvokeskustelut kannusta-
vat parhaimmillaan kaikkia osallistumaan ja ovat tasa-arvoista dialogia. Yhtei-
sen tyGskentelyn avulla padsemme luomaan yhteisi tulkintoja ja merkityksii.
Voimme kokea, ettd esimies ja tyotoverit kuuntelevat meitd, ja voimme tuntea
tilanteessa hyviksyntdd ja arvostusta. Silloin keskindinen kunnioitus ja arvos-
tus voivat lisddntyi ja luottamus vahvistua.

Henkinen kuormittavuus on fyysistd raskaampaa asiantuntijatydssd ja tyot ovat
kestoltaan aiempaa lyhytkestoisempia. Tdmi nikyy 2000-luvun projekeitdi-
den ja pitkitoiden valtakautena. Lyhytkestoisuus luo haasteen sitoutumiselle,
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joka on tutkimusten mukaan kytkdksissd tyon laatuun. Keskinen (2005) liit-
tdd sitoutumisen my®ds alaistaitoihin, jotka ilmenevit korkeana tydmotivaatio-
na ja haluna kehittdi omaa tyotd ja omia tapoja tehdd ty6td. Pertti Jokivuoren
mukaan sitoutumista voi tapahtua kolmella asteella: Alhaisin sitoutuminen on
mukautumista, jossa alainen kiyttdytyy muita ja organisaatiota kohtaan suo-
peasti, mukautuvasti ja toivotusti saavuttaakseen tietyt edut. Seuraava sitoutu-
misen aste edellyttdd organisaation arvojen hyviksymistd, kunnioittamista ja
omaksumista. Korkein sitoutumisen aste vaatii, ettd yksilon ty6hon panosta-
minen perustuu yksilon arvojen, asenteiden ja tavoitteiden yhdensuuntaisuu-
teen organisaation arvojen ja tavoitteiden kanssa.

Sitoutuminen organisaatioon muodostuu niiden yksilod ja organisaatiota oh-
jaavien tekijoiden ja kytkentojen kautta, joissa tunne, suhde ja asenne saavat
erilaisia voimakkuusasteita yksilon ja organisaation valilld. Siksi yhteisten ki-
sitysten luominen auttaa esimichid ja alaisia ymmirtimiin toimintaa ohjaa-
via taustatekijoitd, motivaatiotekijoitd ja vahvuuksia, joiden pdille suhdetta
voidaan rakentaa. Jos alaiset eivit ymmarri organisaation tai tiimin arvoja ja
tavoitteita tai ne ymmdrretdin eri tavoin, voi lopputuloksena olla sekd huono
tulos ettd pahoinvoivat ihmiset. Yhteisten arvojen ja tavoitteiden 1ytdmisek-
si tarvitaan paikka, jossa niitd kisitellddn yhdessd, jotta ne voidaan ymmairtaa
ja hyviksyi. Johtajuus organisaatiossa on siis erilaisten tyotilojen, kontekstien
luomista, joka mahdollistaa arvostavan keskustelun ohjaamaan ajattelua ja toi-
mintaa. Virtuaalisessa toimintaympiristdssd joudumme toimimaan enemmén
mielikuvien avulla kuin kasvokkain tehtivissi yhteistydssa. Silloin tarvitsem-
me mahdollisimman monikanavaista vuorovaikusta ja viestintid, joka mah-
dollistaa lisndolon tunteen ja suhteen syntymisen etdisyyksistd huolimatta.

Johtajuus johtajan tydssa — johtajuus kumpuaa omasta tyostd

Itsensd johtamisen kirjallisuutta on saatavilla tilli hetkelld paljon, eikd tur-
haan. Johtajan tirkeimmit kivijalat ovat itsetuntemus ja itsekunnioitus. Johta-
jan on tunnettava itsensi ja tultava hyvin toimeen itsensi kanssa. Tyoyhteisos-
si hinen on sinniteltdvi vield, kun muut uupuvat, ja hinelld on oltava halua
vaikuttaa voidakseen palauttaa ryhmin suunnan ja energian.

Persoonallisuus ja aitous ovat osa johtajuutta. Jokainen johtaa omalla tyylillddn
ja vaikuttaa silld johdettaviinsa positiivisesti tai negatiivisesti. Vuorovaikutus
ja viestintd ovat avainasemassa, kun mietitdin johtamisen vaikuttavuutta. Kes-
kustelut ja vuorovaikutus esimichen kanssa synnyttivit ja ohjaavat tekijoiden
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ajattelua ja sitd kautta vaikuttavat ihmisten toimintoihin. Systeemisestd niko-
kulmasta tarkasteltuna keskustelut siis ohjaavat hyvin pitkille, kuinka tehok-
kaasti, laadukkaasti ja tuottavasti yksilot ja sitd kautta tiimit ja koko organi-
saatio toimii. Perinteiset stereotypiat ja mielikuvat kuitenkin istuvat ihmisten
mielissd vahvasti estimissd vuorovaikutteisen johtajuuden kehittymistd. Van-
hoja ajatusmalleja on purettava, jotta uudet padsisivit vaikuttamaan.

Roolit jasentivit esimies-alaissuhdetta, joka ilmenee vuorovaikutuksessa. Mitd
paremmin esimichen ja tyontekijin roolit tiydentivit toisiaan, sitd sujuvampaa,
luontevampaa ja selkedimpii esimiehen ja tyontekijin vuorovaikutus on. Keski-
sen (2005) tutkimuksen mukaan suurimmat rooliristiriidat syntyvit kaksoisroo-
litilanteissa, joissa ollaan samaan aikaan esimies omille alaisille ja alainen omalle
esimichelle, tai jos ollaan samanaikaisesti esimies ja kollega. Roolin sisiiset risti-
riidat syntyvit tilanteista, joissa esimiehelle kuuluu samanaikaisesti useita eri yk-
sikditd. Ongelmina ovat mm. ajan riittdimattdmyys ja yksikoiden eri odotukset ja
tarpeet. Modernissa tydssi timinkaltaiset rooliristiriidat ovat lisni jatkuvasti.

Verkostomaisessa rakenteessa ja tyoss esimichen roolissa on samaan aikaan lds-
ni useita vastinpareja: asioiden ja ihmisten johtaminen, sisdisistd ja ulkoisista
tehtdvistd vastaaminen, muutoksen ja pysyvyyden tukeminen, tulevaisuuden ja
menneisyyden valottaminen, kannustaja ja kontrolloija, kuuntelija ja sparraaja,
itseohjautuvuuden tukija ja yhteishengen luoja, vapauksien antaja ja rajojen ve-
tdjd, esimies ja vertainen, mahdollisuuksien tarjoaja ja priorisoija. Ndiden vastin-
parien samanaikainen ldsndolo haastaa oman roolin jasentymistd. Allio (2005)
nikee hyviksi tarkastella johtajuuden rooleja seuraavien mairitelmien kautta: 1)
luo ja vahvista arvoja ja tarkoitusta, 2) kehitd visio ja sen saavuttamiseksi tarpeel-
liset strategiat, 3) rakenna strategioiden toteuttamisen kannalta tirkeit suhteet ja
yhteisd, 4) kiynnisti ja johda kasvun ja hengissd pysymisen kannalta tarpeelliset
muutokset. Niiden roolien hallitsemiseksi tarvitaan johtajuuskiyttdytymisessd
luonnetta, luovuutta, herkkyyttd ja mydtituntoa.

Johtajuus on entistd enemmin yhdessi tekemistd ja kollektiivista osaamista.
Asiat ovat vaikeampia, monimutkaisempia ja kytkeytyvit erilaisiin ryhmiin ja
verkostoihin. Vallan keskittymistd ei nykyinen tyelima kestd, silli asiantunti-
joiden ja ryhmien luovuutta ja panostusta, jarjenkiyttod ja kekselidisyyttd tar-
vitaan entistd enemman. Vahva kaikkitietdvyys ei toimi johtajuuden mallina tind
pdivind. Ropon ym. (2005) mukaan onkin aika heittdd romukoppaan hokema
“vastuuta ei voi jakaa” tai 7ily, tunteet ja aistit voi jittdd kotiin, koska tydpaikalla
ei ole sijaa kuin dlylle”. Kun asioita valmistellaan ja prosessoidaan, tarvitaan mo-

Johtajuuden valmennuskonseptit ja niiden haasteet 29



nenlaista asiantuntijuutta, ja silloin pddtostikin tirkedmpid ovat toimintaproses-
si, kdytinnot, yhteydet ja tapaamiset. Vastuu jakautuu téllaisessa yhteiskehitte-
lyssd uudella tavalla, ja se mahdollistuu vain luottamuksellisissa suhteissa.

Nyt tarvitaan johtoon rohkeita ja asiantuntevia miehid ja naisia, joilla on sopi-
vassa suhteessa tunnetta ja ilyd ja jotka osaavat tukea tydyhteisonsi jisenid ja
synnyttdd tarvittavaa arvostusta ja luottamusta. Esimiehen arvot eivit voi olla
vaikuttamatta esimies-alaissuhteisiin. Sanat ja teot tai tekemittd jittdmiset ovat
kaikki keinoja ilmaista omia arvoja. Esimiehind me emme voi olla kommunikoi-
matta (vrt. Bateson). Tdmai tarkoittaa, ettd yhtd paljon sihkdpostiin vastaamatta
jattdiminen kuin sithen vastaaminenkin on kommunikointia ja vuorovaikutusta.
Se kertoo siitd, mihin esimies kiinnittdd huomionsa tai minki hin asettaa omissa
prioriteeteissaan etusijalle. Mihin esimies kiinnittdd huomiota, mistd hin palkit-
see tai miten puuttuu ongelmatilanteisiin? Naiden kautta esimies tuo esiin omia
arvojaan ja samalla vahvistaa tai heikentidd koko organisaation arvoja. Jos esimies
nikee ongelmatilanteen mahdollisuutena oppia, rohkaisee se viistimattd tydyh-
teison jdsenid uusille tekemisen ja mahdollisuuksien poluille.

Ropon ym. (2005) mukaan johtajuus on nostettu esiin viime vuosina siksi, ettd
on alettu ymmartid sen vaikutus tydhyvinvointiin ja tuloksellisuuteen ihmisten
kokiessa epdoikeudenmukaisuutta ja arvostuksen puutetta. Uudenlaista johta-
juutta tarvitaan myds siksi, ettd yhi korkeammin koulutetut ja korkean osaamis-
tason omaavat asiantuntijat tarvitsevat uudenlaista arvostusta ja mahdollisuutta
vaikuttaa asioihin. Silloin bottom up -mallit ovat tarpeelliset paitsi sitouttamisen
ja yhteisen suunnan ja merkityksen luomisessa my6s asiantuntijuuden hyddyn
maksimoinnissa sekd yksilon ettd organisaation nikokulmista.

Alaistaitoja ja psykologista sopimusta ei ole juurikaan kisitelty suomalaisessa
tieteellisessi kirjallisuudessa. Psykologinen sopimus (Guest 2004) on sopimus,
jonka esimies ja alainen tekevit heti suhteen alkaessa. Se koostuu ddneen lau-
sumattomista molemminpuolisista sitoutumisista, odotuksista ja velvoitteista,
jotka ovat aina ldsnd, kun uusi esimies-alaissuhde alkaa. Omaksutut roolit ja
suhteissa kdytetty vuorovaikutus paljastavat, minkilaisen psykologisen sopi-
muksen eri osapuolet ovat tehneet. Siksi psykologisen sopimuksen merkitys
koko esimies-alaissuhteen elinkaarelle on erittdin merkityksellinen.
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Henkilokohtaisia johtajuuden kehittimismenetelmia

Tamin ajan vaatimusten mukaista esimiesten kehittdmistd ja kehittimismene-
telmid kuvataan muun muassa termeilld ty6ssd oppiminen, toimintaoppimi-
nen, riatiloidyt esimiesvalmennukset, henkilokohtainen valmennus, mento-
rointi, coaching ja tyonohjaus. Menetelmid voidaan tarkastella ja jaotella sen
perusteella, mistd tai keneltd oppia saadaan. Kun lihteend on toinen henkils,
on menetelmi esimerkiksi valmennus, coaching, mentorointi tai roolioppi-
minen. Kun kehittyminen kumpuaa tydstd ja tehtdvistd, ovat menetelmind
esimerkiksi esimiesten kehittdmisprosessit, erityisprojektit, tyokierto, tydko-
mennukset, tybtoverin varjostus ja viransijaisuudet. Yhdessd oppimisen mene-
telmid ovat esimerkiksi toimintaoppinen tai tydssi oppiminen kehittymisryh-
missi ja oppivat verkostot. (Hikkinen & Savolainen 2008.)

Mihin johtajuuden kehittimisen menetelmii modernissa tyossd tilld hetkel-
Ia tarvitaan? Cronen (1994) on kuvannut tydssd tapahtuvia ilmiditd itseddn
syovien kehien kautta. Kehit rakentuvat keskendin vastakkaisista asioista. Esi-
merkiksi arvostus, luottamus, ldpinikyvyys, valta ja itseohjautuvuus synnyt-
tavit tilld hetkelld tyelimissi paljon vastakohtapareja: avoimuus ja lipini-
kyvyys kilpailua ja tiedon panttaamista, vallan jakaminen ja itseohjautuvuus
pelkoa esimiehen roolin menettimisestd. Yhdessd ne muodostavat kehin, jossa
organisaation jisenet toimivat. Tillaisissa tilanteissa ihmiset tavallisesti koke-
vat olonsa kummallisiksi osaamatta tarkemmin kuvata, mistd outo tunne joh-
tuu. Asiat ndyttdvit vain tapahuvan jotenkin ristiriitaisesti. Kehdssi ollessaan
ihmiset alkavat tehd4 juuri sitd, mistd haluavat paistd eroon, ja yritys korjata
ongelmaa vain pahentaa siti.

Argyris huomasi jo vuosikymmenii sitten, ettd useimmat asiantuntijat ovat hy-
vid yhden kehin oppimisessa, jossa virheet huomataan ja korjataan ja toiminta
jatkuu ilman, ettd muutetaan perusteena olevaa kiytintéd. Tami oli mahdol-
lista aikana, jolloin tydympiristot ja prosessit olivat lineaarisia. Moninaises-
sa ympdristossd virheiden estiminen edellyttdd kuitenkin kaksoiskehin ym-
mértimistd ja oppimista. Ja sitd puolestaan estid syyllisyys ja puolustelevuus.
Toisen asiantuntijan hyviksikdyttd oppimisen tukijana edellyttdd paradigman
muutosta siitd, kuinka yritykset edistivit ja tukevat esimiesten ja asiantunti-
joiden oppimista ja asioiden nikyviksi tekemistd. Tdmi paradigman muutos
tarkoittaa sitoutumista nikemiin virheet — ei hipeini, vaan mahdollisuutena
oppia niin taidoista, tiedosta kuin kiytinnéistikin. Siksi muutosta tarvitaan
my6s puhumisen tapaan. Aito uteliaisuus ja arvostava puhe kannustavat. Va-
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litettavan usein puhetta ohjaavat kuitenkin asiantuntijan omat intohimot ja
pitevyyden osoittamisen tarve.

Onmia, tydyhteison tai organisaation kehid on vaikea tunnistaa ilman ulkopuo-
lisen tukea. Kokemuksellinen oppiminen yhdessi coachingin kanssa auttaa oi-
kaisemaan kaksoiskehid ja jopa kolmoiskehid (Argyris 1993). Kaksoiskehin
oppiminen tapahtuu, kun coach auttaa muokkaamaan ja uudelleen jisenti-
midn uskomuksia siten, ettd ohjattava kykenee tekemiin erilaisia asioita. Kol-
moiskehidn oppiminen on vieldkin uudistavampaa, silli siind coach on peili ja
ohjattava oppii katsomaan itsedin uusista perspektiiveisti.

Kohdennetuista ja yksil6llisistd kehittimismalleista tunnetuimpia ovat tydn-
ohjaus (johdon tyénohjaus), mentorointi, coaching ja sparraus. Malleilla on
monia yhteisid piirteitd ja niilld kaikilla on esikuvia kaukaa historiasta. Niiden
perusolemukseen kuuluu henkilokohtaisuus ja tilanteessa eliminen, ja tavoit-
teena on johtamisen ja asiantuntijuuden hallinnan laadullinen parantaminen.
Myos samantyyppisten menetelmien kiytt6 on yhteistd niille kehittimismal-
leille. Niiden erot liittyvit mallien erilaisiin lahihistorioihin ja soveltamisaloi-
hin, eri viitekehyksiin seki niihin liitettdviin mielikuviin ja merkityksiin. (Aal-
tonen & Kirjavainen 2000.)

Mentorointi

Mentoroinnin lihtokohtana on kreikkalainen mytologia: "Kerro hinelle kaikki
mitd tieddt”. Tami tarkoittaa, ettd mentori kertoo tietonsa, taitonsa ja kokemuk-
sensa toiselle, esimerkiksi esimiesuraansa aloittavalle henkilolle. Mentori toimii
ohjaajana ja auttaa mentoroitavaa oppimaan taitoja ja organisaation toimintata-
poja. Mentorointi nihtiin aluksi Suomessa lzhinnd johdon etuutena ja kehitti-
mismenetelmini. Sittemmin se on levinnyt koko henkildston kehittdmiseen.

Mentorointi kuuluu henkilokohtaisen valmentamisen muotoihin. Mento-
rointi on vuorovaikutteista ja luovaa toimintaa ohjattavan ja mentorin vililld,
ja menetelmin toimivuuden perustana on vahva luottamus. Keskeinen piirre
on, ettd kaksi osapuolta tuo mentorointisuhteeseen ainutlaatuisen yhdistel-
min tarpeita ja mahdollisuuksia omista historioistaan. Ohjaajan kokemuksel-
lisuutta korostetaan toiminnalle asetettujen tavoitteiden suhteen. Kokeneempi
ohjaa kokemattomampaa niin, ettei timin tarvitse kompastua tuntematto-
maan ammatillisen tai henkisen kasvun polulla. Suunta oli aikaisemmin lzhin-
ni kokeneelta kokemattomalle, mutta tilanne on muuttumassa. Seki kokeneet
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esimichet ettd vasta-alkajat tuntevat samaa epdvarmuutta tyopaikan jatkuvuu-
desta ja ovat riippuvaisia toisista ihmisisti taitojen ja patevyyden hankkimises-
sa sekd oman identiteetin rakentamisessa. Nykyisin mielletdin, ettd kokeneelta
voi my6s oppia, on kyse oppimiskumppanuudesta. (Aaltonen & Kirjavainen
2006; Tunkkari-Eskelinen 2005.).

Mentori on ohjattavalleen usein roolimalli, hin on esimerkki piivittiises-
sd tyOssd tai yhteistyokumppani yhdessd suoritettavissa tehtdvissd. Mentorilla
on nykyisessid verkostoitumiseen entisti enemmin perustuvassa toiminnassa
my6s merkittdvd sillanrakentajan rooli hyddyllisten kontaktien 16ytimisessi.
Mentori pohdituttaa ajatusmalleja ja kuuntelee, kyselee ja kommentoi ideoita.
Hinelld on uskallusta sanoa mentoroitavalle sellaisiakin asioita, joita muut ei-
vit uskalla kertoa. Olennaista on kriittinen arviointi, tilanteiden puntarointi ja
luovien ratkaisujen etsiminen. (Juusela, Lillia & Rinne 2000.).

Ajatusmallit ohjaavat vahvasti tekemisti, ja siksi mentoroinnin voima on oi-
valluskyvyn ja nikemysten kehittymisessi. Mentoroitava saa tilaisuuden pei-
lata omia ajatuksiaan ja selkiyttdd niitd suunnitelmiksi jonkun kanssa. Tutki-
musten mukaan mentoroinnilla on pystytty perinteisii kehittimismuotoja pa-
remmin lisidmiin taitoja etenkin riskinotossa, toimintasuuntautuneisuudessa
sekd uskossa ja luottamuksessa omaan itseensd (Sooyoung 2007). Mentoroin-
nissa ihmiset kokevat suhteen auttaneen heitd tajuamaan, kuinka tirkedd on
johtaa omaa kehittymistddn ja uraansa ennakoivasti.

Tydnohjaus

Tyonohjauksen teoreettisesta perustasta ei vield ole yksimielisyyttd, vaan teo-
riapohja on monisiikeinen. Teoreettiseksi viitekehykseksi on ajateltu muun
muassa kokemuksellista oppimista, konstruktivismia, psykoanalyyttistd teo-
riaa, ryhmiilmioiti tai systeemiteoriaa. Sen sisdlt6d kuvataan kisitteilld kayteo-
teoria, reflektio ja dialogi. Menetelmin padmiirini on vahvistaa ja selkeyttdd
ohjattavan ammatillista kasvua ja ammatti-identiteettid. Menetelmin avulla
tutkitaan omaa tydtapaa ja toimintaa ohjaavaa tietoa. Nditd ovat arvot, ajatuk-
set, uskomukset ja ennakko-olettamukset, jotka toimivat tiedostamattomalla
tasolla ajattelun ohjausjirjestelméina.

Ty6nohjausmuotoja ovat suora tai vilillinen yksilo-, esimiestason ja tyoryh-
min ty6nohjaus. Yksilotyonohjauksessa keskitytidn tyonkuvan ja tyéroolin
tarkasteluun. Ryhmity6nohjauksessa ryhmi osallistuu reflektiiviseen tyoskente-
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lyyn ohjaajan apuna. Kansainvilisessi kirjallisuudessa tyonohjausta on kisitel-
ty myos sateenvarjokisitteend, jonka alle sijoitetaan myds mentorointi, pereh-
dytys ja coaching. Suomessa, etenkin terveydenhuollon alalla, johtajille suun-
natulla hallinnollisella tyonohjauksella ymmirretiin johtamisen kysymyksiin
keskittyvdd tyonohjausta. Johtajat ja esimiehet ovat olleet tutkimuksen kohtee-
na, mutta varsinaista hallinnollista tydnohjausta on toistaiseksi tutkittu vihin
ja kiisite eldd voimakkaasti (Sirola-Karvinen 2008).

Sparraus

Sparraus on juurtunut tydelimin sanojen joukkoon varsin yleisesti. Useim-
pien meistd on helppo tunnistaa omasta historiasta henkil® tai henkil6itd, jot-
ka ovat saaneet aikaan jonkin muutoksen, tuoneet muutamalla sanalla koko-
naan uuden nikékulman omaan ajatteluun. Tyotoverille sanotaan hyvinkin
luontevasti, ettd "sparraa minua, auta tissd pulmassa’. Sana sparraaja merkit-
see harjoitusvastustajaa. Sparraaja auttaa ohjattavaansa [6ytimidin ratkaisuja
asioihin, tilanteisiin tai ihmisiin liittyviin ongelmiin siten, ettd lopputulemana
on win-win tilanne. Sparraajan viline on kysyminen, ei neuvominen, miten
toisen tulee hinen mielestddn edetd. Hin kiyttdd avoimia kysymyksii ja joh-
dattelee siten tunnistamaan ongelman tai ilmién ytimen, ihanneratkaisun, ta-
voitteen saavuttamisen sparrattavan kiytettivissd olevilla keinoilla ja lopuksi
varmistamaan ihanneratkaisua eri nikdkulmista tarkastelemalla.

Coachaus

Coachaukseen liittyy usein viitattu tarina, jonka mukaan tdmi kisite tulee sanas-
ta "kocs”, pienen unkarilaisen vaunuja valmistavan kylin nimestd. Englantilaiset
yliopisto-opiskelijat alkoivat kdyttdd sanaa kuvaamaan erinomaisia opettajiaan,
joiden he kokivat kuljettavan heitd heidin akateemisella uralla vaunuissaan.

Coaching on yksiliden ja ryhmien kehittdmistd. Yksilon kohdalla voi olla
kyse jopa kokonaisvaltaisesta elimintaidon valmennuksesta. Organisaatiois-
sa (business coaching, executive coaching, leadership coaching) sen kiytolla
on yhteys strategiaan; usein on kysymys strategian vauhdittamisesta (Salomaa
2007). Tavoitteena on tukea esimiesti kehittimiin toimintaansa tai tiimin
toimintaa omia henkil6kohtaisia tydtapojaan kehittimilld (Rock & Donde
2008). Organisaatiot seki tarjoavat esimichille henkilokohtaisia coacheja ettd
valmentavat heitd coachaajiksi omille alaisilleen.
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Hyvi coachaaja haastaa valmennettavansa ja auttaa hintd [6ytimain sisiisid
resursseja, edistimain yksilollistd oppimista, tuntemaan itsensd paremmin, ke-
hittymiin roolissa ja parantamaan ratkaisevasti henkilokohtaista tehokkuut-
ta (ks. esimerkiksi Hirvihuhta 2006; Du Toit 2007). Tavoitteena on kehittii
strategian luomisessa ja toteuttamisessa tarvittavia alueita, jotka samalla edistd-
vit osaamispotentiaalin kiyttod ja jopa kokonaisvaltaista omaa eliminhallin-
taa. Niin edistetddn sekd yksilon ettd organisaation uudistumista. Tami tapah-
tuu omien nikemysten, ajattelumallien ja toiminnan vaikutusten analysoinnin
avulla. Coaching keskittyy rajoituksia enemmin mahdollisuuksiin ja poten-
tiaaliin, se on oppimisen mahdollistamista ennemmin kuin opettamista ja tu-
kee valmennettavaa ottamaan omista mahdollisuuksista kaikki irti. Coachaaja
pyrkii saamaan esiin “tyominin” tilalle valmennettavan “mahdollisen minin”.
Coachingilla ei pyritd muuttamaan ketdin toisenlaiseksi, vaan saamaan hinet
arvostamaan, kehittdmiin ja hyddyntimain omaa potentiaaliaan niin, ettd sii-
td on hyotyd sekd itselle ettd organisaatiolle.

Miksi coaching tuntuu niin hyvin istuvalta timin hetken tydelimissi? Muu-
tokset, nykyisin usein strategiset, eivit onnistu, ellei organisaation kulttuuri
tue muutosta. Organisaatiokulttuuri puolestaan ei muutu, elleivit yksiloiden
ajattelumallit muutu. Tehokas kehittimismenetelmi on sellainen, jossa pais-
tddn riittdvisti tarkastelemaan ja tarkistamaan omia ajattelutapoja. Coachaaja
kdyttdd sokraattista kyselymenetelmad kysymailld “mistd tieddt?” tai “mitd ta-
pahtuisi, jos...” virittdessddn pohdiskeluun ja aktiiviseen oppimiseen.

360 JA HENKILOSTOKYSELYT ARVIOINNIN JA KEHITTAMISEN
VALINEENA

Viime vuosikymmenen aikana 360 asteen menetelmi on tullut hyvin suosituksi
johtajuuden kehittimisohjelmissa. Kun sitd kiytetain kehittimisen vilineend, ar-
vioinnin pitdisi tahdatd rikkaan aineiston tuottamiseen vahvuuksista ja heikkouk-
sista. Kun menetelmai kiytetddn arvioinnin vilineend, silld pitdisi olla terveet psy-
kometriset ominaisuudet, etenkin jos sitd kiytetdan hallinnollisiin tarkoituksiin,
esimerkiksi ylennysten ja palkankorostusten ajamiseen. (Ladyshewsky 2007.)

Myés henkildstokyselyt ovat toimineet lihes kaikissa organisaatioissa arvioin-
nin vilineend. Haasteena henkildstokyselyiden rakenteessa on ollut kuitenkin
se, ettd ne ovat asettaneet henkildston hyvin passiiviseen rooliin. Henkildsto
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on arvioinut kehittymistd, muutosta, hyvinvointia, johtamista ja organisaa-
tiota katsojan roolissa, ikdan kuin heidin omalla asenteellaan ja toiminnallaan
ei olisi vaikutusta niihin asioihin. Viimeisen vuoden aikana henkilostokyselyji
on edistyksellisimmissd organisaatioissa lihdetty rakentamaan systeemisen ke-
hittdimisen nikokulmasta ja esimies-alaissuhdetta tukien. Siind jokainen vas-
taaja on arvioinut myds omaa toimintaansa ja sitd, miten se tukee esimichen,
johtamisen ja koko tydyhteison onnistumista ja hyvinvointia.

Perinteisten henkilstokyselyiden tulosten kisittely on myds koettu monissa
organisaatioissa erittdin suurena haasteena. Esimichet kertovat tulokset ja niis-
td nousseet kehitysideansa valmiiksi pureksittuina tydyhteisonsi jsenille. Or-
ganisaation ylemmilld tasoilla puolestaan keskitytddn eri yksikoiden viliseen
vertailuun ja sitd kautta kehityskohteiden tarkasteluun. Moderni tyd vaatisi
kuitenkin tilanteen numeerisen selittimisen sijaan enemmin yhteistd ymmir-
rystd olemassa olevista ilmidistd. Niiden kautta tulisi luoda yhteinen tahtotila
ja kehityssuunnitelmat yhdessi henkiloston kanssa.

Kehittaminen investointina, vaikuttavuuden arviointi

Tarve mitata ja arvioida kehittdmisen vaikutuksia on kasvanut viime aikoina
selvisti. Siksi kehittdmiselle asetetaan mitattavissa olevia tavoitteita ja niistd
tehdddn investointiohjelmia. Haasteena kuitenkin on muuttaa johtamisen ke-
hittymisestd seuraavat tuotot mitattaviksi. Se helpottuu, jos alkuvaiheessa pys-
tytddn konkretisoimaan perusteluja valmennukselle ja uudistumisen tarpeelle.
Niiden pohjalta mairitellddn tavoitteet ja oikeat mittarit sekd kehitetdan vaih-
tochtoiset ratkaisut.

Vaikuttavuuden mittaaminen on prosessi. Valmennusprosessissa mitataan eri-
laisia asioita, niistd tirkeimpind oppiminen ja oppimisen muuttuminen uu-
distuneiksi ajatus-, kidyttdytymis- ja toimintamalleiksi. Oppimisen mittaami-
nen huomioi muutoksia yksiléiden ja ryhmien tiedoissa, taidoissa ja asenteissa.
Siksi kysymyspatteristojen tulisi olla yksildiden omaa toimintaa ja ajattelua
tutkivia. Tamin kaltaisia menetelmii ovat mm. systeemisesti rakennetut ar-
vostavan haastattelun (appreciative inquiry) keinot (Barge & Oliver 2003).
Kun kysymykset itsessddn synnyttavit ajattelua ja toimintaa, ne toimivat inter-
ventioina kaikilla organisaation tasoilla. Valmennusten péitavoitteena on toi-
minnan muutos ja liiketoimintavaikutukset, joita voidaan mitata esimerkik-
si henkilstotutkimuksissa ja litketoiminnallisilla mittareilla. Pyrkimyksid on
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my6s mitata valmennusprosessin ROI (Return on Investment), jossa verrataan
kehittimisen taloudellista nettohyotyd suhteessa hankkeen kustannuksiin.

JOHTAJUUDEN KONSEPTIEN KEHITTAMINEN

Johtajuuden kehittimiskonseptien haasteita

Epdonnistuminen johtajuuden kehittdmisessd johtuu osaltaan siitd, ettd val-
litsee sekaannusta, mitd johtajat tekevit ja mitd johtajuus on — etenkin asian-
tuntijaverkostossa. Johtajuuden kehittimiskonseptit ovat edelleen pitkilti pe-
rinteistd koulutusta. Mm. erikoisammattitutkinnot ja MBA-ohjelmat ovat sii-
lyttdneet tietyn aseman. Kehitystd koulutusohjelmissa on kuitenkin tapahtu-
nut; koulutus ridcil6idain ja toteutuksessa tavoitellaan henkildkohtaistamista
ohjelmiin kuuluvien oppimistehtdvien kautta. Tamin hetken ridcildidyissa
konsepteissa parhaat ideat tulevatkin useimmiten osallistujan omasta tiimisti.
Tima edellyttdd, ettd uskalletaan kysyd ryhmaltd, mitd he haluavat valmen-
nukselta ja mihin suuntaan he haluavat yhdessi menni valmennusprosessin
aikana. Mallit perustuvat vield kuitenkin liikaa osallistujilla jo olevan osaami-
sen ja nikemysten hyédyntimiseen.

Konseptien haaste on vield, ettei niissi tueta esimichen taitoa olla aidosti utelias
kumppani, joka yhdistdd organisaation ja verkostojen osia yhteen. Silloin esimie-
hen ajattelua ja toimintaa eivit saisi johtaa hinen omat intohimonsa. Hinen tu-
lisi paremminkin pystyd tunnistamaan, minkalaisissa keskusteluissa hin luo or-
ganisaation ympirilleen — minkilaista todellisuutta puheet synnyttivit. Esimie-
hen tulisi olla valmis kuuntelemaan ja olemaan avoin organisaatiossa liikkuville
heikoille ja vahvoille signaaleille. Uusi haaste esimichille on, ettd he tarvitsevat
tyokaluja oman tiiminsi keskustelutilojen luomiseen, osallistamiseen, kuulemi-
seen ja kysymiseen. Systeemisyyden tarkoituksena ei ole saada vain tietoa vaan
yrittdid ymmartid, miten toinen nikee maailmaa (Barge & Oliver 2005). Muu-
tokset ja padtokset eivit tapahdu paperilla tai vaan ihmisten mielissi. Faktoja
on paljon, mutta niiden merkitys on jokaiselle ihmiselle erilainen. Monimut-
kaisessa tydympiristdssd johtaminen ei olekaan enii faktajohtamista vaan asioi-
hin liittyvien yhteisten merkitysten syntyprosessien johtamista. (Virolainen & al.
2008.) Ihminen tahtoo hyvin esimiehen, ja hidn tahtoo kehittd4 ty6td ja toimin-
taa. Esimiehen tulee auttaa tydyhteison jisenid elimdin muutoksessa ja raken-
tamaan sitd proakdiivisesti yhdessd. Tahin tarvittavia kompetensseja valmennus-
konseptit eivit ole vield pystyneet tarjoamaan.
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Mihin suuntaan johtajuuden kehittimisen mallien ja konseptien tulisi
kehittya?

Kerkkonen (2008) esittelee Dotlichin, Cairon ja Rhinesmithin kirjassa Head,
Heart & Guts: How the World’s best Companies Develop Complete Leaders
kisiteltyd kolmiulotteisen johdon kehittdimismallia. Tdmin mallin mukaan
johdon kehittimisessd tarvitaan nyt ja tulevaisuudessa kolmea ulottuvuutta:

*  pddn kautta: on tehtivi strategisia pddtoksid siitd, mitd taitoja yritys ja
yksikko tarvitsevat. Tdssd korostetaan johtajuuden kehittdmistd inves-
tointina, jonka on sovittava yhteen strategian kanssa.

* sydidmen kautta: on luotava kehitettiviin luottamukselliset suhteet,
jotka mahdollistavat kykyjen ja pyrkimysten totuudenmukaisen
tarkastelun. Luottamus varmistaa avoimen puheen vahvuuksista,
heikkouksista ja henkilokohtaisista tavoitteista. Se puolestaan tar-
joaa molemmille osapuolille mahdollisuuden rakentaa raitiloidyt
kehittymissuunnitelmat. Sydidnjohtajuutta harjoittava johtaja on
valmentaja, coach ja mentori ohjattavalleen ja ohjaa titd laajenta-
maan ja vahvistamaan taitojaan.

* hermojen, "kantin”, kautta: laitetaan kyvykkiitd esimiehi vaativiin
tehtiviin, joissa he voivat onnistua — tai epdonnistua. Hermoilla
johtamisen nimitys johtuu siitd, ettd autettaessa toista hankkimaan
kokemusta ja ottamaan riskejd venymisti vaativissa hankkeissa riski
epdonnistumisesta on myos ohjaajan riski.

Viime vuosien tutkimus on siirtinyt huomion tyénjohdollisesta johtajuudesta
(johtajuus organisaatiossa) strategiseen johtajuuteen (organisaation johtajuus).
Postmodernissa prosessitoimintaan painottuvassa tyossd monien johtajien ajas-
ta 90 prosenttia kuluu vuorovaikutukseen, erikokoisten joukkojen edessi pu-
humiseen ja face-to-face tilanteisiin (Buhanist 2007). Johtajuus on muuttunut
siis suuntaan, jossa johtajan tehtivind on luoda ihmiskeskeinen strategia. Tama
sisiltdd organisaation eri tasojen, prosessien, sisdisten ja ulkoisten verkostojen
kytkeytymisen toisiinsa. Naitd kytkoksid johtaja luo keskustelutiloilla, joissa syn-
nytetddn kaksisuuntaista vuorovaikutusta ja dialogia. Arkisimmillaan timi on
tavallista juttelua ja kuuntelua tySyhteison virallisissa ja epévirallisissa palavereis-
sa tai kahden kesken. Niissd johtajan odotetaan ottavan kantaa, mutta vield tir-
kedmpai on kuunnella, kysyi ja osallistaa muut osapuolet yhteiseen ajatteluun
jdsentimdin moninaisuutta ja uudistamaan pysyvyyttd. (Rimmanen 2008.) Or-
ganisaatio on tdynni erilaisia esimies-alaissuhteita ja konteksteja, joihin vuoro-
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vaikutusta ja siind syntynyttd luottamusta peilataan. Siksi my6s luottamuksen
tulisi nousta johtajuudessa osaksi strategista ajattelua (Iivonen 2004).

Havaintomme vaikuttavat ajatteluumme ja toimintaamme (Cronen & Lang
1994). Se, mitd havaitsemme ympdristdstimme, ohjaa siis kdyttdytymistim-
me, keskustelujamme ja toimintaamme myds esimies-alaissuhteessa. Fasili-
toidessaan tai coachatessaan alaisiaan esimiehet pyrkivit vaikuttamaan alais-
tensa ajatuksiin ja toimintaan. Oiva kysymisen taito, eli episuora kyselevi
ohjaavuus, on janan ddripddssi ja kidskevi ohjaavuus toisessa. Miten reagoin-
timme vaikuttaa ja kuinka tunteet ja jirki ovat suhteessa toisiinsa? Ihmiskes-
keisesti reagoivat havainnoivat inhimillisid piirteitd, ja asiakeskeisesti reagoivat
ilmaisevat itseddn ja tunteitaan asioiden ja erilaisten tehtivien kautta. Niiden
kautta yksiloille syntyy sosiaaliset tyylit: suunnitteleva, kiynnistivi, rakenta-
va ja innostava, jotka heijastuvat vuorovaikutuksessa ja reagoinnissa. Niihin
kytkeytyvit tietoisuuden tilat voivat olla epdvirallisia, sosiaalisia, ryhmin ra-
kenteeseen tai tilaan liittyvid. Vuorovaikutuksessa esimies pystyy seuraamaan
henkildston ja yksiloiden keskustelua, tunteita ja ajattelua sekd niiden kautta
omilla kysymyksilladn ohjaamaan ja edistimiin tydyhteison tietoisuutta, toi-
mivuutta ja tuloksellisuutta positiiviseen ja energisoivaan suuntaan.

Ihmisen elinympiristdt, kontekstit, tekevit kielenkdyton valintoja puhujan
puolesta (vrt. Wittgenstein). Organisaation jiseniksi tullaan oppimalla puhu-
miskdytint6ji ja niihin kytkeytyvid merkityskarttoja. Merkityksig, eli ihmisten
vilistd todellisuutta, tuotetaan kielen avulla organisaation jisenten monimuo-
toisessa vuorovaikutuksessa. Merkitykset ovat kuitenkin vaikeasti hallittavia ja
arvaamattomia, ja siksi Puutio (2002) puhuu merkitysmysteeristd. Niitd mer-
kitysmysteereji tapahtuu keskusteluissa, ja uusien keskustelujen avaaminen on
taito, jota esimichen tulisi pystyi tietoisesti rakentamaan. Esimerkiksi uuteen
tyopaikkaan siirtyessimme opimme nopeasti, miten missikin ymparistossd saa
puhua ja mistd asioista ei saa puhua. Kdytimme kieltimme valikoiden, ja siksi
meidin tulisi tietoisesti luoda uusia merkityksid, joiden avulla luomme uut-
ta todellisuutta ja samalla saamme aikaan muutosta. Kun merkitysmysteeriin
lisitdan moderni asiantuntijatyd ja sihkoisten vilineiden haastavuudet, ovat
merkitysmysteerit vallitsevassa asemassa ohjaamassa toimintaa. Esimies tarvit-
see enemman tietoa ja taitoa kohdata niiti haasteita.

Verkostomaiset rakenteet ja tydn muutos ovat vahvistaneet myos piilo-orga-
nisaation vaikutusta ja ohjaavuutta. Puution mukaan (vrt. Wittegstein) orga-
nisaatioilla on taipumus kiinnittyid joihinkin ulottuvuuksiin, miki kaventaa
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todellisuuskuvauksia ja siten vihentid toiminnan mahdollisuuksia ja niiden
kehittymistd. Organisaatioiden puhetta voidaan tutkia myos puhumisen tee-
moja kuvaavien seitsemin ulottuvuuden kautta:

* epikohta — hyvin toimiva

* esteet — mahdollisuudet

* toiminta — pohdinta

* toiveet — uhkakuvat

* leikki — tosiasiat

* menneisyys — tulevaisuus

* siilyttiminen — muuttaminen.

Piilossa olevat ja vaikeasti nikyviksi saatavat asiat nostavat luottamuksen yhi
tirkeimmaksi johtamisen elementiksi (Dirks & Scarlinci 2004). Aiempien
tutkimusten mukaan luottamuksella on havaittu olevan vahvoja yhteyksid
myds tyotyytyviisyyteen, tydsuoritukseen ja tyohodn sitoutumiseen. Se myds
lisdd tyotehoa ja oppimista, vihentdd monimutkaisuutta ja epdvarmuutta, pa-
rantaa yhteistyotd ja luo pohjan innovatiivisille ratkaisuille (Iivonen 2004).
Mielenkiintoinen havainto on — vield harvojen tihinastisten suomalaisten tut-
kimusten perusteella — se, ettd johtamisella ja luottamuksella on yhteys tuot-
tavuuden kehittimiseen, nimenomaan juuri johtamisen kautta. Tuottavuuden
pitkdjinteisessi kehittimisessd on satsattava luottamuksen ja yhteistyn ilma-
piirin vahvistamiseen (Seretin 2005). Luottamus syntyy ainoastaan vuorovai-
kutuksessa ja yhteisessd tekemisessa. Johtajuuden luomisen mallia (Graen & Uhl-
Bien 1998) ja luottamuksen rakentamisen mallia (Lewicki & Bunker 1996)
yhdistdd esimies-alaissuhteen muuttuminen ja kehittyminen vaiheittain. Mo-
lemmat vaativat kahdenvilistd ja -suuntaista jatkuvaa vuorovaikutusta, miki
mahdollistaa suhteen etenemisen seuraavalle tasolle.

Sias, Krone ja Jablin (2002) erottelevat tyopaikan suhteet muista suhteista
kolmen dimension avulla: status, etiisyys ja valinta. Organisaatiorakenteissa
vuorovaikutussuhteet poikkeavat toisistaan ihmisten erilaisen aseman ja niihin
liittyvdn suhtautumisen my6td. My6s laheisyys-etdisyys-dimensio vaihtelee eri
suhteissa. Valinnan kautta luomme eri alaisiin tai esimichiin liheisemmin tai
etdisemmin suhteen. Suhteen etenemisen esteind ovat osapuolten halukkuus
edistdd suhdetta sekd kiytettdvissd olevat resurssit, kuten aika ja voimavarat
(ks. Lewicki & Bunker 1996, 125; Graen & Uhl-Bien 1998). Esimies-alais-
suhteessa esimichelld on mahdollisuus rakentaa johtajuutta annetusta ansait-
tuun, mikid perustuu lihtékohtaisesti muodolliseen valta-asemaan (Northou-
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sen 2007) ja kehittyy kohti ansaittua, henkilokohtaista valtaa. Johtajuuden
kehittyminen ja vallan muuttuva rooli tukevat luottamuksen rakentumista ja
ylldpitimistd esimichen ja alaisen vililld. Siksi johtajuuskonseptien tulisi an-
taa esimichille riittdvit evddt uuden roolin muotoutumiseen, vallan ja vastuun
uusjakoon sekd luottamuksen rakentamiseen. Esimiehelle on modernissa tyos-
sd tirkedd myos tunnistaa, mitkd tekevit joistakin yhteistyosuhteista vaikutta-
via ja ohjaavia ja joistakin hiipuvia. Ndiden tunnistamisen kautta esimies pys-
tyy ohjaamaan toimintaa toivottuun suuntaan. Miten vaikuttavia ja ohjaavia
suhteita saadaan aikaiseksi, onkin esimiestyon kannalta kaikkein merkityksel-
lisintd. Ndiden suhteiden tunnistamiseen ja vahvistamiseen tulisi johtamisval-
mennuksen suunnata voimavaransa.

Ominaisuudet vaikuttavat taitoihin ja toimintaan, siksi ajatuksena on, etti toi-
mintaa voidaan kehittdd parhaiten henkisen kasvun kautta. Téhin liittyy perin-
teinen ajatus heikkouksista ja vahvuuksista. Uskomus siitd, ettd heikkouksien
kehittdmiseen kannattaa kiyttdd paljon aikaa, on ollut vahvempi kuin vahvuuk-
sien korostaminen, joka on kuitenkin menestyksen edellytys. Heikkouksien tie-
dostaminen on kehittymisen kannalta tirkedd: heikkoudet on hyvi tunnistaa ja
nihdi sen verran vaivaa niiden kehittdmisessd, etteivit ne vie turhaan energiaa,
hiiritse liikaa tai aiheuta turhaa epivarmuutta. Esimiehelle on kuitenkin tir-
keimpii voida tunnistaa omia vahvuuksiaan ja kehittdmiskohteitaan. Tité tulisi
tukea mm. 360 asteen arvioinnin muodossa. TAm3i arvio kertoo, miten esimie-
hen kiyttdytyminen ja osaaminen nikyy muille. Haasteena tissd mittarissa on,
ettd aito johtajuus ja esimiehisyys lihtevit ihmisen omista voimavaroista. Silloin
esimiehelld olisi oltava mahdollisuus arvioida syvemmin tydssd menestymisen
taitojaan myos omien vahvuuksien ja henkilokohtaisten tarpeidensa valossa.

Edelld kuvattujen perusteella voimme todeta, ettd johtajuuden kehittimisen
mallien ja konseptien tulisi muuttua suuntaan, joka tukee paremmin asian-
tuntijaorganisaatioiden elinvoimaisuutta. Hyvinvoivat ihmiset ovat ehto elin-
voimaisuuden syntymiselle ja sdilymiselle. Kaikki ovat vastuussa siité, ettd kes-
kustelusta tehdddn arvostavaa, ajattelua rikastavaa ja kysymysten kautta uutta
avaavaa. Esimiehen tehtivi on mahdollistaa nimi keskustelut, luoda suhteita
ja kytked ihmiset keskustelun kautta tuottavaan yhteistoimintaan. Tamin on-
nistumiseksi johtajat ja esimichet tarvitsevat uutta ymmirrysti systeemisestd,
transformaalista ja ihmiskeskeisestd johtajuudesta.
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OPPIMINEN MODERNIN TYON
MENETELMANA

OSAAMISAJATTELUN MUUTOKSEN TAUSTALLA
TYOELAMAN MURROS

Olli Hietanen & Eila Jylhd

Tydelimin murros on ollut monin tavoin varsin jirisyttivé, ja dynaamisuus
on lisidntynyt tavalla, jota ei vield 20 vuotta sitten olisi osannut edes kuvitella.
Tissa artikkelissa selvitetddn osaamisen ja oppimisen ilmiditd eri ndkokulmista
sekd niihin liittyvid haasteita ja kehittimismahdollisuuksia.

Hyvi osaaminen on kaikkien organisaation toiminnassa mukana olevien yh-
teinen etu: osaaminen tuottaa organisaatiolle tulosta ja onnistumisen elimyk-
sid, mutta osaamattomuus voi johtaa tyduupumukseen. Yhi useammassa yri-
tyksessi ja julkisorganisaatiossa korostetaan osaamisen tirkeyttd tuotannonte-
kijand ja on my®ds alettu oivaltaa, ettd koska korkeatasoista osaamista voidaan
soveltaa monilla alueilla ja monenlaisiin kohteisiin, antaa se organisaatiolle
strategista litkkumavaraa, kykyi ja valmiutta muuttaa toimintaa. Kyky oppia
ja uudistua, muuttua toimintaympériston muuttuessa ja kehittyi sisiisesti, on-
kin nousemassa ydintekijiksi organisaation menestyksen tavoittelussa.

Osaamisen ja oppimisen merkityksen muutoksen taustalla on meneillddn ole-
va tySelimin murros. Alvin TofHler on aikoinaan nimittinyt titi muutosta
kolmanneksi aalloksi, ihmiskunnan kolmanneksi suureksi kehitysprosessiksi.
Nykyinen murros on verrattavissa teolliseen vallankumoukseen. Globalisaa-
tio ja informaatioteknologia ovat niitd tilld hetkelld vallitsevia megatrendeja
markkinaehtoistumisen ja tuottavuuden kehittimisen rinnalla, jotka vaikutta-
vat tyoelimin kehitykseen. Eletdan kahden kasvukauden vilistd teknologiaval-
lankumousta, jota ohjaavat informaatio- ja viestintiteknologiset innovaatiot.

Esimerkiksi Manuel Castellsin (1996, 1997 ja 1998) mukaan maailman kes-
keisimmilld talousalueilla on ollut jo 1960-luvulta lihtien kidynnissid voima-
kas muutos kohti informaatioyhteiskuntaa (information society, Information
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Age). Castells kutsuu tdtdi muutosta informatisoitumiseksi (informalization).
Informaatioyhteiskunnalla Castells ei tarkoita pelkistddn lisidntyvaa tietotek-
niikan kiyttdonottoa, vaan huomattavasti laajempaa ja merkittivimpii yh-
teiskunnan sosiaalisten ja tuotannollisten rakenteiden muutosta.

Informatisoituminen perustuu tietotekniikan kehitykseen sekd maailmantalo-
uden ja muun sosiaalisen toiminnan voimakkaaseen globalisoitumiseen ja ver-
kottumiseen informaatioverkoiksi (networks), jotka ovat uuden informaatio-
yhteiskunnan keskeisii sosiaalisia rakenteita ja toimijoita. Castells l6ytdd infor-
maatioyhteiskunnan tunnuspiirteiksi kaksi tirkead indikaattoria. Ensinnikiin
yritykset eivit informaatioyhteiskunnassa pelkistddn kiytd samanlaisia laittei-
ta ja metodeja eri puolella maailmaa, vaan ne voivat olla yhteydessi toisiinsa
reaaliajassa ja toimia yhteni kokonaisuutena. Téllaisia yhtend kokonaisuute-
na toimivia yritysten muodostamia verkkoja Castells kutsuu verkostoyhtioiksi
(network enterprises).

Verkottumisen edellikivijoitd ovat olleet taloudelliset toimijat, minkd ansios-
ta maailmantaloudesta on Castellsin mukaan kehittynyt maailmanlaajuinen,
verkostoituneiden yhtididen muodostama kokonaisuus, informaatioverkko,
jonka toimintaa luonnehtii informaatioyhteiskunnan toinen keskeinen piirre:
nk. informaatiokapitalismi. Yritykset ovat Castellsin mukaan viime vuosikym-
menind lipikdyneet tuotantorakenteiden muutoksen, jossa yritysten keskei-
seksi tavoitteeksi on tullut informaation tuottaminen, hallitseminen ja kisitte-
leminen. Informaatio on ratkaiseva tuotantotekiji. Informaatioyhteiskunnas-
sa verkkoyritysten menestymisen avaintekiji on informaation prosessoinnin
miidri ja tehokkuus, eli oppiminen. Oppimisen tiytyy olla jatkuvaa, silld ty6n
vaatimukset muuttuvat nopeasti, asiantuntijoidenkin on vaikea pysyi selvilld
oman alansa tuoreimmista kehityspoluista. Tieto uusiutuu kiihtyvii tahtia,
samalla kun ympiristé muuttuu yhi kompleksisemmaksi. Kompleksisuuden
lisd4dntyessd osaamisten vaikeuskerroin kasvaa.

Tietoyhteiskunnallistumisen seurauksena yrityksistd yms. organisaatioista on
kehittynyt toimialasta riippumatta asiantuntijaorganisaatioita. 2000-luvulla
tietoyhteiskunnan rinnalle on noussut luova talous. Luovan talouden taustalla
on huomio siité, ettd tieto vanhenee nopeasti. Tiedon lyhyt ikd edellyttdi jat-
kuvaa uusiutumista ja oppimista. Siksi tietoa tirkedmpid on kyky loytdi tie-
toa, oppia, uusiutua ja luoda uutta tietoa. Luovassa taloudessa yritysten kilpai-
lukykytekijoitd ovat toimialasta riippumatta dynaamisuus ja muuntumiskyky.
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Erilaiset ja jatkuvasti kdynnissi olevat muutos- ja murrosprosessit ovat olennai-
nen osa modernia taloutta — mutta uutta on niiden muutosprosessien nopeu-
tuminen. Esimerkiksi maa- ja metsitalouden ty6llisyys kasvoi Suomessa vihin-
tddn 2500 vuotta, savupiipputeollisuuden noin 250 vuotta ja tietoyhteiskunnan
vain 25 vuotta. Tietoyhteiskunnan 7sisdlld” puolestaan ovat jo iduillaan muun
muassa palvelu-, verkosto-, bio- ja vaikkapa mediayhteiskunnan siemenet. Jos
muutoksen nopeutumisen trendi jatkuu, niin seuraava yhteiskuntavaihe menes-
tysklustereineen tyollistdd suomalaisia vain 2,5 vuotta — ja siitd seuraavat vai-
heet ja klusterit vain joitakin kuukausia, viikkoja, pdivi, tunteja jne. Tallaisessa
toimintaympiristossi kilpailukyvyn ja osaamisen keskiossd ovat dynaamisuus ja
muutoskyky: kilpailussa parjadvit vain ne toimijat, jotka kykenevit uudistamaan
osaamistaan jatkuvasti. (Hietanen 2005a.) Tétd toimintaympiriston muutoksen
ja yritysten elinkaaren nopeutumista voidaan kutsua perhostaloudeksi.

Teollisen ajan tydelimin logiikan keskiossd olivat tavaratuotannon vilineet,
ja ihmiset olivat siind ajattelumallissa korvattavissa olevia resursseja. Teollinen
aikakausi painotti ammattialojen mukaista tydnjakoa, ja hierarkia korosti tai-
toja ja kokemusta. Oppimisen vahvaksi perinteeksi muodostui, ettd nuorena
kouluttaudutaan, ja sen jilkeen loppuelimid menee tyon parissa. Tétd perin-
nettd saattaa vield edelleenkin olla jonkin verran nikyvilld meiddn tyomarkki-
noillamme. Puohiniemen (2006) suomalaisten arvoja kartoittanut tutkimus
muutama vuosi sitten osoitti, ettd 39 prosenttia suomalaisista sietdd heikosti
toimintaympdristdssd tapahtuvia muutoksia.

Kéinnepisteet ja jatkuva muutos aiheuttavat yleensi ristiriitoja, epdvarmuutta ja
epdtasapainoa yhteiskunnan, yhteisojen ja yksiloiden arjessa, ja niistd poispdise-
minen edellyttdd radikaalejakin uudistuksia niin rakenteissa, toimintamalleissa
ja pelisddnndissd kuin ihmisten arjessa ja ajattelumalleissakin. Tydnteon para-
digman muutosta pohtineet ovat luokitelleet epavarmuuden kolmeen tyyppiin:
strategiseen, rakenteelliseen ja tyohon liittyvddn. Tyohon liittyvin epdvarmuu-
den kokeminen on niisti vaikeinta; ihmiset kokevat olevansa kaaoksen keskel-
14, ja silloin esimerkiksi viestinnin ja tiedon lisdédminen ei ole ratkaisu. Sen si-
jaan tyokdytintdjen muuttaminen entistd osallistavammiksi, esimerkiksi yhteistd
suunnittelua kehittdmilld, vihentdd epavarmuuden tunteita. (Juholin 2007.)

Teknologiavallankumouksen ohella tydelimin muutoksia ohjaavat myds muut
muutospaineet, eli esimerkiksi ympiristoon, energiatalouteen, turvallisuuteen,
viestokehitykseen, talous- ja yhteiskuntarakenteisiin sekd ihmisten elimain ja
arvoihin liittyvdt muutospaineet. Teollinen yhteiskunta on muuttunut tietoyh-
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teiskunnaksi, ja tilld hetkelli muodostumassa on verkostoyhteiskunta (Stahle
2007) ja siihen olennaisesti liittyvd luova talous (Wilenius 2004).

Luovan talouden piirteitd ovat muun muassa elimykset, tarinat, huomion
tavoittelu (muun muassa sosiaalisessa mediassa) ja osallistuminen. Floridan
(2002) sekd Floridan ja Tingalin (2004) mukaan luovien kansantalouksien
kilpailukyky riippuu niiden kyvystd kasvattaa luovia kansalaisia — eli tieteen,
tutkimuksen ja kehittdmisen, teknologian kehittdmisen, taiteiden, musiikin,
kulttuurin, estetiikan, muotoilun sekid tietointensiivisten terveyspalveluiden,
talouden ja lain parissa "aivoillaan” tydskentelevid ihmisid. Himanen (2004)
puolestaan on nostanut luovuuden ja hyvinvoinnin yhdistiavin globaalin tieto-
yhteiskunta 2.0:n avainkisitteiksi verkostomaisen organisaatiomuodon ja in-
novaatioille perustuvan kasvun. Wilenius (2004) korostaa erityisesti kulttuuri-
alan tyotehtivid ja liiketoimintamahdollisuuksia. Wileniuksen mukaan olem-
me siirtymissi talouteen, jonka keskeisend moottorina on kulttuuriosaaminen
ja siitd kumpuava inhimillinen ja organisatorinen luovuus. (Hietanen 2005a.)

Osaamisen ja kilpailukyvyn ydinasioiksi ovat viime vuosina nousseet mm. ver-
kostomainen tySkulttuuri, oppiva organisaatio, innovaatiojirjestelmit seki osaa-
miseen ja luovuuteen liittyvi yhteisollisyys. Verkostomainen tydelimi edellyteaa
laaja-alaista verkosto-osaamista ja ryhmityétaitoja. Tietoyhteiskunnan informaa-
tiodhky ja toisaalta faktatiedon ja informaation lyhyt ikd puolestaan edellyttavit
informaation etsimisen ja tiedoksi jalostamisen taitoja faktojen ja ulkoa opettele-
misen sijaan. Koulutusjirjestelmin haasteena on niiden tarpeiden myot siirtyd
tulevaisuudessa tiedon opettamisesta taitojen oppimiseen. Osaamisessa korostuu
jatkuva muutos ja uuden oppiminen. (Hietanen 2005a.)

Tekninen kehitys on samaan aikaan tuonut tullessaan virtuaalisia oppimisym-
paristojd, sihkoisid koulukirjoja sekd profiloitavia dlytuotteita ja funktionaalisia
materiaaleja, jotka mukautuvat kiyteijinsi tapoihin ja taitoihin. Alykis ympi-
ristd voi opettaa ja valistaa kiyttdjadnsi — ja kiyttdjd voi vastaavasti opettaa ja
profiloida ympiristéddn. Tuloksena on luovia ja interakdiivisia tyo- ja toimin-
taympiristdjd, joissa tydn, oppimisen ja kehittdmisen rajapinnat sumenevat. T4-
min murroksen ytimessd ovat elinikdinen ja eliménlaajuinen oppiminen: ihmi-
nen oppii, ymmirtii ja kasvaa henkisesti koko eliminsi ajan, kaikissa elimin
tilanteissa. Oppimista tapahtuu koko ajan ja kaikkialla (Hietanen 2005a.)

Koulua on perinteisesti kiyty nuorena ja opetus on vastaavasti tapahtunut
kouluissa yms. opetusta varten rakennetuissa tiloissa. Myohemmiilld ialld ih-
minen kohtaa koulutuksen esimerkiksi muunto-, aikuis- ja tdydennyskoulu-
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tuksen kautta. Koulutuksen sisillossd on korostunut tieto. Tutkivan opetuksen
ja taidon nikdkulmasta koulutusjirjestelmin tulisi kuitenkin opettaa etsimi-
sen, ymmirtimisen ja uuden keksimisen taitoja. Varsinainen ymmartiminen
yms. henkinen kasvu ja innovatiivisuus tapahtuvat koulun ulkopuolella — ar-
kielimissd. Siksi suomalaisen koulutusjirjestelmin todellisena haasteena on
kehittdd koko Suomesta (ja jokaisesta tydyhteisostd) sellainen oppimisympi-
ristd, joka aktiivisesti tukee oppimista sielld ja silloin, missd uutta osaamista
tarvitaan. (Hietanen & Rubin 2004.)

Taitojen lisiksi opetuksen ja oppimisen haasteina ovat myos arvot ja yleissivis-
tys. Globaalin verkostoyhteiskunnan arkipiivissi korostuvat nopeasti muuttu-
vat sisillo, joita tuottavat omiin tarkoituksiinsa erilaiset tahot ja toimijat. On
aina vain vaikeampaa hallita yhi monimutkaisempia kokonaisuuksia, erottaa
oikea vairistd, objektiivinen subjektiivisesta ja hyvid huonosta. Siksi kouluilla
on entistikin suurempi vastuu eettisyyden, syvillisyyden ja kaukokatseisuuden
synnyttdjini ja turvaajana. Informaatiota ja tietoa on tietoyhteiskunnassa saa-
tavilla dhkyksi saakka, mutta ymmarrys, viisaus ja korkea moraali ovat vaikeas-
ti tavoitettavia ominaisuuksia myos tietoyhteiskunnassa. (Hietanen 2005a.)
Yhteiskunnan kestivin kehityksen todellisena koetinkiveni voidaan siksi pitdd
tiedon, inhimillisen ymmarryksen ja viisauden kasvua - silld vain niiden varas-
sa kyetddn jatkuvaan uusiutumiseen. Haasteena on luoda kommunikaatiota,
dialogia ja yhteisollisid toimintakulttuureja, joiden avulla tydyhteiso jatkuvasti
kehittyy yhteisollisessd oppimisprosessissa. (Hietanen 2005b.)

Itseohjautuvuus, tyontekijan henkilokohtaiset suhteet ja verkostoituminen
ovat avainsanoja. Menestyksen perustana on osaamisen ohella sosiaalinen pdi-
oma, luottamus ja sithen perustuvat verkostot. Ne ovat se uusi, moderni “tuo-
tantomilj6d”, jossa ihminen tekee tyotddn. Tyo on kehittynyt perinteisestd
tyoskentelystd tiimi- ja projektimaiseksi tyskentelyksi ja siitd edelleen moder-
niksi, uudistuvaksi ja 2.0-tyoksi. Aineettomassa, tietimykseen ja luovuuteen
perustuvassa verkostotaloudessa osaavat ihmiset eivit ole kustannuksia ja re-
sursseja perinteisessd mielessd, vaan he ovat itse arvonmuodostuksen ydinti,
pddomaa ja tuotannontekijoitd (inhimillinen padoma). Uutena nikdkulmana
on ihminen keskiossi. (Kautto-Koivula 2007.)

Muutokset ovat tuoneet myds mahdollisuuksia 16ytdd uusia toimintatapoja ja
osaamisen yhdistelmid. Juuri kukaan ei endi voi osata kaikkea, mitd tyossi tar-
vitaan. Tarvittavan ja tuotettavan tiedon ja osaamisen mairi kasvaa nopeasti,
tyén osana on jatkuva muutoksiin sopeutuminen ja oppiminen. Oppimisen-
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kin haasteet ovat muuttuneet: tirkedd on kyky poisoppia vanhaa ja oppia no-
peasti, uutta luovasti ja yhdessi muiden kanssa. Tarvitaan aivan uusia alyllisid
ja sosiaalisia valmiuksia. Castells (2000) puhuu symbolianalyyttisestd tydsti,
joka edellyttid monenlaista ongelmien tunnistamis- ja ratkaisukykyid. Myos
johtamistoiminnan on muututtava; ja tissd ollaan isojen kysymyksen edessi;
muutosten hallintaan niin yksilo- kuin organisaatiotasolla ei ole paneuduttu
kovin hyvin. Muutosyritykset eivit liheskddn aina ole onnistuneet eivitki joh-
taneet uudistumiseen.

OSAAMISEEN LITTYVIA KASITTEITA

Toiminta ja suorituskyky ovat hyvin riippuvaisia osaamisesta ja osaamisen ta-
sosta. Osaamisesta kiytivin keskustelun kannalta on tirkedi, ettd osaamisen
kidsite médritellddn. Usein haasteena on terminologian ja merkitysten episel-
vyys, ja midrittely koetaan hankalaksi. Se on johtanut siihen, etti tyypillinen
arkitulkinta esimerkiksi osaamisen johtamisesta on, ettd se on osaamiskartoi-
tusten tekemistd, osaamisen arviointia ja koulutustoimintaa, vaikka kisite on
huomattavasti laajempi sisilloltdidn.

Osaaminen liittyy sekid yksil6ihin ettd organisaatioihin. Kummankin kohdalla
osaaminen on mielletty keskeiseksi kilpailutekijiksi ja tirkeimmiksi resurssik-
si, vaikka sisilto4 ei aivan yksiselitteisesti olekaan mairitelty. Osaamisen johta-
minen on vaikeaa, ellei ole selvitetty, mitd johdetaan.

Yksilén osaaminen

Osaaminen on tirkedd paitsi organisaatiolle, myds yksilolle itselleen — ei vihiten
tyShyvinvoinnin kannalta. Tyontekijid kokee omassa olossaan osaamisen vaiku-
tuksia: kun tehtivit sujuvat ja onnistuvat tavoitellusti ja ihminen kokee pitevyy-
den tunnetta, tuottaa ty6 iloa ja imua, eli nk. flow-elimyksid (Csikszentmihalyi
1992). Flow edellytta, ettd yksilon osaaminen ja tyon vaikeus ovat tasapainossa.

Yksilon osaamisen méirittely tapahtuu usein tyon ja toiminnan kautta, ja sil-
loin viitataan tietojen ja taitojen hallintaan sekd niiden soveltamiseen kiytin-
noén tydtehtdvissi. Kun osaaminen miiritellddn ty6n ja toiminnan kautta ja
dynaamisesta prosessinikokulmasta, se on jotain, mitd yksilo tekee. Osaaja
suoriutuu tehtivistd tavoitteiden mukaisesti. Osaaminen on helppo mielti,
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kun ajattelee toimintaa: osaaminen on hyvii tydntekoa, se on vihin kuin laa-
tu. T4td kuvaa sanonta: sen tunnistaa kun sen kohtaa!

Osaaminen, tai kompetenssi eli pitevyys, perustuu riittdvain koulutukseen,
perehtymiseen ja kokemukseen. Se on tietoja, taitoja, asenteita, kokemusta ja
kontakteja, jotka mahdollistavat mahdollisimman hyvin lopputuloksen kus-
sakin tilanteessa. Asenne on myds osa osaamista, ja sithen kuuluu motivaatio
kiyttad taitojaan ja kyky nihdd asioiden merkitys ja tarkoitus. Taitojen jouk-
koon on viime aikoina alettu omana osa-alueenaan nimeti alaistaidot seka it-
sensd motivoinnin ja johtamisen taidot (alaistaidoista ovat kirjoittaneet muun
muassa Keskinen 2005, Manka 2006, Silvennoinen & Kauppinen 2006). T4-
min taitoalueen korostaminen on perusteltua myos yksilon kannalta, silld it-
sensd motivointi ja mydnteiset asenteet ovat tirkeitd oman jaksamisen kannal-
ta. Tdmi osaamisen midritelmi perustuu tydtehtéviin ja tavoitteisiin, mutta
henkilslld voi kuitenkin olla paljon sellaista osaamista, jota hin ei jostain syys-
td kiytd tai hinen ei tarvitse kiytedd.

Osaamisen jaotteluja on useita. Yhtend esimerkkini on jako tydmindosaamiseen,
toimintaympiristo- ja vilineosaamiseen sekd ydinosaamiseen (Bergstrom, Huus-
konen, Ronnemaa & Vuorio 2001). Tyominitaitoihin kuuluvia asioita ovat vas-
tuunotto, aloitteellisuus, vuorovaikutteiset tydtavat, palautetaidot sekd médritie-
toisen kehittiminen. Kasvaneet vaatimukset merkitsevit sopeutumista, ja tyon-
tekijoiden on pitdnyt omaksua uutta tySkulttuuria, jossa jatkuva muutos on
keskeisin elementti. Uusi tydkulttuuri edellyttdd kehitysmyonteistd asennetta.
Toimintaympiristdosaaminen tarkoittaa oman tai tiimin tehtivin ja organisaati-
on tavoitteiden vilisten syy-seuraus-suhteiden ymmartimistd seki yrityksen toi-
mintatapojen seki kaikille yhteisten pelisidntojen tuntemista. Vilineosaaminen
on teknisid tai muita taitoja ja ammatille tyypillisid tyomenetelmii, esimerkiksi
tietoteknistd osaamista, kielitaitoa tai matematiikan tai fysiikan taitoa.

Tietointensiivisessd tyossd varsinkin osaamista on tarkasteltu kolmena aluee-
na: taitopddomana, sosiaalisena pidomana ja sivistyspadomana. Tietoty6lle on
tyypillistd, ettd osaaminen on harvoin yhden ihmisen hallussa, ja siksi tietoa
ja osaamista pitdd jakaa. Taitopddoma muodostuu alalle ominaisista erikois-
tiedoista ja -taidoista sekd organisaation toiminnan kokonaisuudesta. Se on
alakohtaista asiantuntemusta, ja siihen sisiltyy my®os tarvittavien tyovilineiden
hallinta seki kyky toimia ja vaikuttaa organisaatiossa. Sosiaalinen pidoma liit-
tyy viestinti- ja vuorovaikutustaitoihin seki asiakastyohon. Se on myés kykyi
ymmartdd itsensd ja muiden toimintaa, nihdd oma tyd osana kokonaisuutta
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ja taitoa toimia yhteisollisesti. Sosiaaliseen padomaan kuuluvat itsensi johta-
minen, vuorovaikutus, verkostoituminen ja muiden johtaminen. Sivistyspdi-
omaan sisiltyvit arvot ja ihmiskisitys seki kielellinen ja kisitteellinen ymmar-
timinen. Siihen kuuluu my®s tieteen, taiteen ja tiedonalojen sekid kulttuurien
ja yhteiskuntien tuntemus.

Osaamista osaamispddomana voidaan arvioida siis myos henkil6ittdin: kuin-
ka hyvin hinen kompetenssinsa sopii organisaation osaamistarpeisiin. Olen-
naista ei ole arvioida, onko joku henkil$ hyvi vai huono tydntekiji tai mitata
absoluuttisia arvoja, vaan arvioidaan sitd, onko hinen kykyjensi ja ominai-
suuksiensa yhdistelmi sopiva. Tiéllaisessa auditoinnissa analysoidaan seuraa-
via asioita: 1) miti ammatillista tai muuta taidollista osaamista henkil6lli on,
2) mitkd henkilon motivaatio ja mielenkiinnon kohteet ovat, eli mitki arvot
ovat hinelle tirkeitd ja minkilaiset asenteet hinelld on tyotinsd kohtaan, 3)
henkilén toimintamallit ja persoonallisuus, miten hin kommunikoi, millaiset
sosiaaliset taidot hinelld on ja miten hin toimii erilaisissa tilanteissa, 4) edelld
kuvattujen kolmen asiakokonaisuuden yhteensopivuus. Onko syntyvi kombi-
naatio sellainen, jota tarvitaan? Onko tydntekijd itse ymmirtinyt tehtdvinsd
mukaisen roolin oikein, jotta pystyy toimimaan tavoitteiden mukaisella taval-
la? Sopivuus on niin organisaation kuin yksilénkin etu. (Isoaho 2007.)

Osaaminen ja tieto ilmenevit kahdessa eri muodossa: hiljaisena ja nikyvina.
Hiljainen tieto on henkilon tietimystd, tietotaitoa, mentaalisia malleja ja us-
komuksia, jotka ohjaavat hinen toimintaansa. Osaaminen on henkildsidon-
naista, ja se nikyy toiminnassa, mutta sitd on vaikea kisitteellistdd ja siirtdd.
Nyt haetaan ty6kiytintojd, joissa tieto siirtyy yhdessi opettelemisessa ja erilai-
sia yhteistydmenetelmia kiytettdessi.

Hiljainen tieto on lihelld monitasoista ja laaja-alaista viisautta. Tdtd nykyd hy-
vin usein esiintyvai kisitettd ovat olleet luomassa Nonaka ja Takeutchi (1996)
sekd Polanyi (1966). Hiljaisen tiedon ulottuvuuksia ovat tekninen ja tiedol-
linen (Virtainlahti 2007). Toisen jaottelun mukaan ulottuvuuksina nihdiin
tekninen, kognitiivinen ja sosiaalinen hiljainen tieto (Nurminen 2000). Myds
intuitio on hiljaista tietoa. Tekninen hiljainen tieto on tehtivin suorittamista
rutiinilla. Se on vaikeasti midriteltdvid taitoja, esimerkiksi leipurilla "tuntuma
sormenpiissd”. Tiedollinen ulottuvuus sisiltdd kaavoja, malleja, uskomuksia
ja odotuksia, jotka otetaan helposti itsestddn selvyyksini ja jotka heijastavat
nikemyksiid todellisuudesta. Sosiaalinen hiljainen tieto ilmenee organisaation
rutiineissa, kulttuurissa ja vuorovaikutuskiytinndissi. Edelld olevien lisiksi on
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hiljaiseen tietoon mainittu kuuluvaksi myos kehollinen ulottuvuus, jolla vii-
tataan ruumiillisen kokemuksen tuottamaan parhaimpaan oppimistulokseen.
Eri aistit auttavat tulkitsemaan kokemuksen avulla viestejd, esimerkiksi kuulee
koneen tirinisti, ettd toimintaa uhkaa hiirié (Hovila & Okkonen 2006).

Hiljaisen ja nikyvin tiedon lisiksi on erotettu myds kolmas tiedon muoto:
itsensd ylittdvi tieto (self-transcending knowledge, not yet embodied). Télla
tarkoitetaan tietoa, joka ei ole vield ilmennyt mitenkddn. Se on kykyi aistia
jonkin mahdollisuuden ldsniolo. Itsensi ylittivi tieto liitetddn usein taiteili-
joihin, mutta sitd [6ytyy my6s esimerkiksi ennakointiin kykeneviltd johtajilta
(Hannula ym. 2003).

Yksilon osaamiseen liittyy organisaation kannalta hyvin ratkaiseva seikka: mo-
tivaatio kdyttdd osaamistaan. Suoritus, tydn lopputulos on seuraavan kertolas-
kun tulosta: kyky x motivaatio = suoritus. Monilla tekijoilld on merkitystd ja
ratkaiseva rooli siind, miten ihmisten osaaminen saadaan yhteiseen kiyttoon ja
syntyyko yhteisty6lld lisdarvoa tuottavaa toimintaa.

Organisaation osaaminen

Osaaminen on kykyi toteuttaa strategiaa, ettd tavoitteet saavutetaan. Organi-
saation osaamisella tarkoitetaan seki yksittdisten ihmisten osaamista ettd or-
ganisaation rakenteisiin, jirjestelmiin, toimintamalleihin ja yrityskulttuuriin
siirtynyttd kollektiivista osaamista. (ks. esimerkiksi Syddnmaanlakka 2007).
Yhteisollinen osaaminen on erikokoisten ihmisryhmien osaamista ja taitavaa
tyoskentelyd, ja se toteutuu erilaisten yhteisten mekanismien, vuorovaikutuk-
sen ja toimintatapojen kautta, joilla organisaatio tai jokin sen yksikko, kuten
tiimi tai projekti, tekee yhteisty6td, kommunikoi ja hydyntii erilaisia tekno-
logioita yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi.

Organisaation osaaminen muodostuu yksiléiden osaamisen yhdistimisesti, ta-
vasta toimia yhdessi ja luoda uutta. Se edellyttdd osaavia yksilditd, jotka hallit-
sevat toiminnan kannalta keskeisid tietoja ja taitoja, teknologisia apuvilineitd,
verkostoja ja prosesseja. Se edellyttdd myos ithmisten yhteisty6td ja osaamisten
yhdistimisti tukevia toimintatapoja seki sellaista ilmapiirid ja kulttuuria, jossa
ihmiset ovat valmiit jakamaan osaamistaan, uskaltavat kyseenalaistaa vanhaa
ja kokeilla uutta, virheidenkin uhalla. Yksildiden osaaminen muuttuu organi-
saation tai yhteison osaamiseksi, kun ihmiset jakavat, yhdistdvit ja kehittavit
osaamistaan yhdessi ja kun osaaminen muutetaan yhteiseksi nikemykseksi ja
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yhteiseksi toiminnaksi (Otala 2008). My6s organisaation osaaminen on niky-
vid ja hiljaista. Nikyvad ovat ohjeet, toimintatavat, prosessikuvaukset, laatuka-
sikirjat jne. Hiljaista tietoa ovat “kirjoittamattomat pelisadnnot”, epévirallinen
organisaatio, tarinat seki asenteet ja arvot. Se on sellaista tietoa, joka yhdessd
tiedostetaan; tiedetdin vain, ettd tietylld tavalla toimitaan.

Organisaation kannalta osaamisen haaste liittyy yhteisollisyyteen. Organisaati-
on tarvitsema osaaminen edellyttdd koko tyoyhteisod koskevaa osaamisen yh-
teen kerddntymistd ja yhdistymistd tehokkaalla tavalla. Osaamisella on aika
vihin arvoa, jos sitd ei johdeta oikeaan kiyttoon (Otala 2008). Yksilotason
osaaminen on tirkedd, mutta jos liian suuri osa osaamisesta saapuu ja poistuu
pdivittdin yrityksen ovesta ilman, ettd se muuttuu jaetuksi tai yhteisolliseksi,
kasvavat toiminnalliset riskit (Viitala 2005). On tunnistettava organisaation
osaamiset, ja on kyettdvd jakamaan osaamista talon sisilld. On hyvi tuntea yk-
sittdisten tydntekijéiden osaamiset, laatia niistd yhteisesti tiedossa oleva kuvaus
esimerkiksi osaamismatriisina, pdivittdd sitd ja turvata riittdvi moniosaaminen.
Yhti tirkedd on samalla tiedostaa ryhmien osaamiseen liittyvi piirre, koska sii-
td suuri osa on luonteeltaan hiljaista tietoa — sitd ei voida kuvata tyhjentivisti
erilaisten taitojen luettelona tai yhdistelmini.

Tarked nakokulma yhteisolliseen osaamiseen on luovuuden yhteisollisyys. Esi-
merkiksi Kansallisen tietoyhteiskuntastrategian tulevaisuusverstaissa (Hietanen
ym. 2006) nousi vahvasti esille se, ettd tirkeintd eivit ole osaavat ja luovat
yksilot — vaan se, mitd nimi luovat ja osaavat ihmiset saavat aikaan yhdessa.
Luovuuden ja osaamisen yhteisollinen ja taloudellinen merkitys syntyy vain
yhdessi muiden kanssa. My6s Moderni tyo — wuusi esimies-alaistoiminnan kon-
septi -hankkeen tulevaisuusverstaissa nousi esille oppimisen ja osaamisen dy-
naamisuus. Luovan ja kilpailukykyisen yrityksen ei tarvitse hakea osaamistaan
ulkopuolelta (uusista asiantuntijoista), vaan haasteena on oppimisjirjestelmin
ja luovan yhteison luominen. Luovassa yrityksessi voidaan tietoisesti kylvid
osaamattomuutta ("lifan suuria saappaita”) osaamisen kasvattamiseksi niin,
ettd ihmiset kasvavat uusien haasteiden/saappaiden mittaisiksi. Téllaisessa luo-
vassa/oppivassa organisaatiossa osaaminen ei lopu koskaan, vaan oppiminen
on jatkuvaa ja arkipiiviistd. Merkittivii tdssd on erityisesti se, ettd oppimisen
ja johtamisen kohteena ei ole yksilo, vaan luova ryhmi.

Verkostomaisessa ja projektoidussa tyossd puhutaan osaamisen suhteellisuu-
desta (relationaalisuudesta), jolla tarkoitetaan sitd, ettd tyontekiji joutuu jat-
kuvasti kiyttdimain osaamistaan erilaisina kokonaisuuksina eri projektien teh-
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tdvien ja niihin liittyvien verkostosuhteiden mukaisesti. Tama tarkoittaa yksi-
16n osaamisen ridtilditymistd suhteessa muihin, yhden tiimin osaamisen rii-
tdloimistd suhteessa muihin tiimeihin ja yrityksen osaamisen suhteuttamista
suhteessa verkoston muihin yrityksiin. Yhteisossi kehittyy niin kutsuttu tran-
saktiivinen muisti (Moreland 1999) siitd, kuka ryhmissi tietad mitikin.

Organisaatiossa on strategian toteutumisen kannalta tarkastellen eritasoista
osaamista. Sitd ovat muun muassa yksiléiden osaamiset, prosessien toimivuu-
den ja strategioiden toteutumisen kannalta kriittiset osaamiset ja kyvykkyydet
seki ydinosaaminen. Ydinosaamisen miirittely on osaamiskeskustelun kiteyt-
timistd, se palvelee yhteisen ymmirryksen luomisessa ja yhteisen toiminnan
kohteen hahmottamisessa. Ydinosaamisella (Pralahad & Hamel 1990) on sel-
ked yhteys organisaation visioon, tavoitteisiin ja arvoihin. Se on organisaation
ainutlaatuista kykya yhdistelld teknologioita ja tuotannollisia taitoja sekd tuot-
taa lisdarvoa asiakkaille. Ydinosaaminen on aina organisaation osaamista, eli se
ei ole sidottu yhteen henkil66n. Se on oppimisen mydti organisaatioon ja tyo-
yhteisdon syntyneitd toimintatapoja. Vahvalla ydinosaamisella on mahdollista
selviti muuttuvassa toimintaympiristdssi.

Ydinosaamisen rinnalla vaikuttaa organisationaalinen kyvykkyys (Teece 2001,
Stahle & Wilenius 2006). Kyvykkyydet ovat toimintopohjaisia, esimerkiksi
markkinointi- tai innovaatiokyvykkyys, ja ne muodostuvat ihmisten osaamisesta
ja tavoista tehdi tyotid sekd oppimisesta. Ne ovat potentiaalista osaamista, jolla ei
ole tarkkaa kohdetta, suuntaa tai sisiltod. Kyvykkyyksien merkitys tulee esiin eri-
tyisesti monimutkaisissa ja nopeasti muuttuvissa tilanteissa, kun ei ole olemassa
valmiita ratkaisuja, vaan vain jokin tuntuma siitd, miten kannattaisi edetd. Nii-
den avulla yritys voi saada kestivii kilpailuetua, toisin kuin pelkistaan teknolo-
gisten, taloudellisten tai tuote- ja markkinaldhtdisten tekijoiden avulla.

Otala (2008) tarkastelee organisaation osaamista osana yrityksen aineetonta
padomaa. IThmisten tiedot ja taidot ovat aineettomia resursseja. Kun niitd hyo-
dynnetddn tekemiseen, niitd jalostetaan ja niilld luodaan uutta osaamista, syn-
tyy osaamispidomaa, joka on organisaation varallisuutta. Tidhin osaamispdi-
omaan kuuluvat myos keskeiset yhteistySkumppanit ja verkostot seki asiakas-
suhteet, jotka tuovat lisad mahdollisuuksia.
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OPPIMISEEN LITTYVIA KASITTEITA

Tydelimissd meneillddn oleva murros haastaa oppimista aivan erityisesti. Kisi-
tydni konkreettisesti tehtivi tyd on kiynyt kovin vihiin, ja myos koneellisen
tapa tehdd ty6td on viistymissi. Tilalle on tullut laajeneva tyd, luova kyvyk-
kyys ja organisaatio, jossa tavoitellaan entistd joustavampia ratkaisuja. Oleel-
lista on pyrkimys kokonaisempiin tyonkuviin ja laaja-alaiseen ammatinhal-
lintaan ja asiantuntijuuteen. Tietylld tapaa on kysymys paluusta kisityomai-
seen ty6hon siind mielessi, ettd tyd on nytkin kokonaisuuden hallintaa: tyon
hankkimisesta suunnittelun ja eri tyovaiheiden kautta asiakasta tyydyttivin
tuotteen tai palvelun toimittamiseen siihen liittyvine oheistehtdvineen. Uusi
asiantuntijuus poikkeaa kuitenkin aikaisemmasta kisityoldisen tydstd. Se pitdd
sisdllddn vahvana elementtind kokeilun ja kehittdmisen, kun taas vanha am-
mattikuntalaitos suorastaan ylldpiti vanhoja tyétapoja eiki ollut kiinnostunut
uusien tydtapojen kokeilemisesta ja tietojen vaihdosta.

Oppiminen yksilon nakokulmasta

Osaaminen syntyy oppimisesta, sen tasoilla etenemisesti; se on tiedon lisddnty-
mistd, muistamista ja toistamista, sovellusta, ymmarrystd, asian nikemistd uu-
dessa valossa ja viimeisend tasona muuttumista ihmisend. Aloitteellisuus oppi-
miseen lihtee perimmiltdin minikisityksestd, itsearvostuksesta ja itsekontrol-
lista. Oppimismyonteistd ja kasvusuuntaista persoonallisuutta voidaan kuvata
tismillisen itsearvioinnin ja mydnteisten oppimisasenteiden yhdistelmalli (ks.
esimerkiksi Ruohotie 200). Siihen liittyy tiedostettujen tarpeiden tai vaati-
musten tunnistamista ja uskoa omaan pérjiamiseen, eli hyvii itseluottamusta.
Timi edellyttdd itsensd johtamistaitoja. Moderni tyd -hankkeen edetessi it-
sensd johtaminen ja itsesditelytaidot nousivat esiin tirkeind osaamisalueina.

Korpelaisen ja Vartiaisen (2006) mukaan tydelimin muutos vaikuttaa paitsi
tyon jdrjestelyihin, sisdltdihin ja toimintatapoihin myds itse oppimisprosessei-
hin. Téssd prosessissa ihminen toimii aiempien kokemusten ja sellaisen muual-
ta saadun tietoperustan varassa, joka ohjaa tyon suunnittelua, siihen liittyvid
vuorovaikutusta seki itse konkreettista toimintaa. Tirked osa oppimista on it-
searviointi ja toiminnasta saatava palaute.

Oppimisen kehittdmistd helpottaa, jos ymmairretdin erilaisia osaamisen ja op-
pimisen tapoja. Ihmiset oppivat eri tavoin, ja mitd paremmin tuntee oman
osaamisensa tilan ja oman tapansa oppia, sitd tehokkaammin voi suunnata op-

56 Turun ammattikorkeakoulun oppimateriaaleja 47



pimistaan. Esimiehille taito tunnistaa tydryhminsi jasenten oppimista on yksi
timin ajan avaintaidoista. Erilaisten tydskentely- ja oppimistyylien ymmir-
timinen ja huomioonottaminen hyodyntivit my6s verkossa ja virtuaalisesti
tapahtuvaa ty6skentelyd. Monet tySyhteisdjen ongelmista johtuvat ihmisten
erilaisuudesta: erilaisista persoonallisista tyootteista tai tavoista tarttua uusiin
asioihin sekd ilmaista ajatuksiaan. Erilaisuus heijastuu yhteisen oppimisen ti-
lanteissa. Dryden ja Voss (2002) ovat ryhmitelleet kirjassaan Oppimisen val-
lankumous oppimistapoihin vaikuttavia tekijoitd seuraavasti:

1. tapa vastaanottaa informaatiota: nikemilld, kuulemalla, liikku-
malla tai koskettamalla

2. tavat jirjestdd ja kisitelld informaatiota: oikean tai vasemman ai-
vopuoliskon hallitsevuus, tai analyyttisyys tai kokonaisuuksien
hahmottaminen

3. vaatimukset informaation vastaanoton ja tallentamisen olosuh-

teille: emotionaaliset, sosiaaliset, fyysiset ja ympdristslliset edelly-

tykset.

Erilaisuuden tunteminen ja tunnustaminen auttaa 16ytimiin piilevid voima-
varoja ja hyotyjd yhteisen tyonteon kannalta. Esimerkiksi virtuaalitydssi tavoi-
teltu luova prosessi tarvitsee tuekseen erilaisia lihestymistapoja ja oppimiso-
rientaatioita (Humala 2007).

Oppimisen tutkimuksissa on osoitettu, ettd syvillinen oppiminen ja uuden
tiedon luominen on tyélis ja ponnistelua vaativa prosessi, joka tapahtuu ihmi-
sen mielessd. Tiedonhankinnan nikékulmasta katsoen perinteinen oppiminen
on yksilollinen prosessi, jossa oppija omaksuu jotakin tietoa kirjoista jonkun
johdolla. Oppiminen on aktiivista tietojen ja taitojen konstruointia uusien
tietojen ja taitojen hankkimiseksi. Oppimisessa toimii yhteysmuisti, jolloin
uudet asiat liitetddn ennestddn tuttuihin asioihin ja olemassa oleviin tietora-
kenteisiin. Tdmi on ikddntyneiden ja kokeneiden tydntekijoiden vahvuus tyo-
yhteisdssi, silld vaikka he usein ovat saaneet matalamman peruskoulutuksen,
on heilld kuitenkin erilaiset tiedolliset valmiudet kuin nuoremmilla yhteys-
muistin hyddyntimisen kautta. (Hakkarainen ym. 2006.)

Kumulatiivisuus ja strukturaalisuus oppimisessa viittaavat aikaisemman tiedon
rooliin uuden oppimisessa. Aikaisempi tieto on sekd oppimisen mahdollistaja
ettd joskus my6s oppimisen este. Oppimisen itseohjautuvuus ja strategisuus
kuvaavat oppimista taitona, ja siihen liittyy my6s vastuu omasta oppimisesta.
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Itseohjautuva ja strategisesti korkeatasoinen oppiminen on keskeinen taito tie-
toyhteiskunnassa, ja sitd on usein kuvattu myos yksilon tyosuhdeturvana.

Moderni, mobiili ja hajautettu tyd vaatii yksiléiltd muuttumista ja oppimista,
ndin etenkin, jos tyo on globaalia ja sisiltdd paljon monikulttuurisia element-
tejd. Mezirowin (1996) esittimin uudistavan oppimisen teorian keskeisimpid
kisitteitd ovat ennakko-olettamukset, eli merkitysperspektiivit. Ne ovat kult-
tuuristen ja psykologisten oletusten rakennelma, jonka puitteissa ihminen yh-
distdd ja jasentdd uusia kokemuksia aikaisempiin ja jotka ohjaavat yksilon toi-
mintaa, esimerkiksi oppimista. Nuo oletukset ovat kulttuurisesti sidonnaisia
yhteisid koodeja, jotka auttavat ymmirtimain ympiroivid maailmaa, mutta
ne voivat lisiksi sisdltdd my6s tapoja ymmartdd itsed sekd kisitelld itseen liit-
tyvid tunteita. Kun sopeutuminen uusiin kulttuureihin tarkoittaa muutoksia
kdyttdytymisen tasolla, niin omien kulttuurisesti sidonnaisten ennakko-oletta-
musten tiedostaminen, kriittinen reflektointi ja muuttaminen luovat haasteel-
lisen lihtokohdan paljon matkustavien valmennuksessa. (Metsinen 2007.)

Perinteisen oppimiskisityksen lisiksi on huomattava, ettd oppimisessa tapah-
tuu muutakin kuin pelkistdin tietojen siirtymistd ja yksilon mielessd tapahtuvaa
konstruointia. Siind omaksutaan yhteisén arvoja ja normeja, ja siini muovau-
tuu identiteetti. Oppimisen ymmirretiin tapahtuvan yhi useammin sosiaalises-
sa vuorovaikutuksessa, kun omia ajatuksia saa peilata tai testata toisten ihmisten
kanssa. Prosessissa syntyy uusia sosiaalisia verkostoja, ja oppiminen on timin
oppimiskisityksen mukaan osallistumisen prosessi. (Hakkarainen ym. 2006.)

Viitala (2006) toteaa, ettd vuorovaikutusta voidaan pitdd kaiken inhimillisen
oppimisen perustana. Organisaatiossa tapahtuvan oppimisen tirkeini edelly-
tyksend pidetddn dialogia, kokemuksellista vastavuoroisuutta, vuoropuhelua
muiden kanssa. Tdmi tarkoittaa avointa mielipiteiden ja tiedon esille tuontia,
aktiivista kuuntelua, pyrkimystd ymmartdd muiden nikemyksid sekd kyseen-
alaistaa ja koetella omia nikemyksidin vuorovaikutustilanteessa.

Muodollisen eli koulutuksessa tapahtuvan oppimisen ohella entistd tirkeimmiksi
on tullut tydssi oppiminen ja tekemilld oppiminen. Tydssd oppiminen on ollut
perinteisesti jonkin tydtehtivin tai ammatin oppimista tyopaikalla. Lihtokohtana
on ollut tyStoiminta, jossa tydprosessi itsessidn on nihty oppimisprosessina. Van-
ha sananlasku “ty6 tekijadnsd opettaa” kuvastaa hyvin vahvaa ty6n ja oppimisen
suhdetta. Mestari-kisilli-oppimismalli perustuu myds tydssd oppimiseen.
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Ty6ssd oppimista on tarkasteltu monista eri nikokulmista painottaen joko yk-
silollistd tai organisaatioon liittyvid kysymyksid. Joissakin painopisteend on
tydyhteiso ja joissakin itse tydtoiminta. Paljon kiytettyjd kisitteitd tdssd yh-
teydessd ovat muun muassa informaali- ja satunnaisoppiminen, kokemuksel-
linen ja ekspansiivinen oppiminen, oppimisen osallistuminen prosessina kiy-
tintoyhteisdssi sekd oppiva organisaatio. Viime aikoina oppimista on kisitelty

paljolti yhteisollisend tapahtumana. (Heikkild 20006.).

Tyossd oppimisella tarkoitetaan omista kokemuksista ja organisaation perin-
teestd oppimista sekd monitaitoisuuden edistimistd, joka voi tapahtua myos
tyokierron, ristiinoppimisen, tehtivien vaihdon seki tutkimus- ja kokeilupro-
jekteihin osallistumisen avulla. Oppimista tapahtuu myos vuorovaikutuksessa
tydtovereiden kanssa, havainnoimalla ja analysoimalla virheitd ja onnistumi-
sia, perehdyttdjidni ja osallistumisessa toiminnan suunnitteluun ja arviointiin.

Useat niistd ongelmista, joita ihmiset joutuvat ratkaisemaan tydelimissi, ovat
titd nykyd lilan vaativia yhdelle. On opittava jakamaan ilyllisid ponnistuk-
sia tiimissi tai sosiaalisissa verkostoissa. Tillaisissa prosesseissa tapahtuu pait-
si osallistujien asiantuntijuuden kehittymistd heidin omalla erikoisalueellaan
my6s oman osaamisen suhteuttamista tyotovereiden osaamiseen. Niiden kah-
den osaamisen rinnakkainen esiintyminen johtaa Engestromin (2004) mu-
kaan korkeatasoiseen suoritukseen.

Yhdessa oppiminen modernin tyon tyoskentelytapana

Organisaation oppimisen tarve vaihtelee toimintaympiristdn vaatimusten mu-
kaisesti, ja nimi vaatimukset vaihtelevat paljonkin eri aikoina. Argyris ja Schon
ovat klassisessa oppivan organisaation teoksessaan vuodelta 1978 kuvanneet
eron yksinkertaisen ja kaksinkertaisen oppimisen vililld. Yksinkertainen, kor-
jaava oppiminen riittdd vakaassa ja suhteellisen muuttumattomassa ympiris-
tossd. Se perustuu virheiden havaitsemiseen ja niiden korjaamiseen toimintaa
ohjaavien normien puitteissa. Kun pelkki korjaaminen ei riitd, vaan toimin-
nan perusteita on my9s muutettava, on kyse kaksinkertaisesta, kyseenalaista-
vasta oppimisesta. Ihmisilld on tillgin oltava kykyi katsoa tilannetta niin, ettd
hyviksyttyjen ja vallitsevien normien pitevyys kyseenalaistetaan. Tami oppi-
minen riittdd epdvakaissa mutta kuitenkin ennakoitavissa oloissa.
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Muutokset voivat tapahtua monta eri reittid pitkin. Muutokset jactaan suun-
niteltuihin ja emergentteihin seki toisaalta jatkuviin ja episodisiin. Staattiselle
ympiristolle ovat tyypillisid suunnitellut ja episodiset, eli lineaariset, muutok-
set, dynaamiselle emergentit ja jatkuvat, eli systeemiset muutokset. (Aro 2007.)
Levollisessa ymparistdssd riittad yksiloiden osaaminen, mutta monimutkaises-
sa ympdristossd osaamisen yksikkoni ja tyyppind on yhteisé. Silloin yhteisélli-
sen oppimisen tarve ja merkitys kasvavat. Uudistuminen voi olla my®s sisdistd
muutosta, transformaatiota. Kiytinnon esimerkkini transformaatiosta on yh-
teisollinen oppiminen. Tdmi on haaste tydyhteison kehittimiselle; on [6ydet-
tdvd uusia keinoja uudenlaisen osaamisen kehittymisen tukemiseen.

Oppimisen roolia toiminnassa kuvaa hyvin seuraava: modernin ty6n tyStapa-
na on oppiminen.

Uusimman oppimiskisityksen mukaan oppimisessa hankitaan, yhdessi tut-
kitaan ja luodaan avoimessa ja luovassa tilassa, trialogisessa prosessissa. Siind
ratkaistaan piivittdin uusia ongelmia ja tydskentely kohdistuu yhteisen koh-
teen kehittimiseen. Se on kohteellista oppimista. Uuden tiedon midrin jatku-
vasti kasvaessa tiedon kiyttokelpoisuusaika lyhenee, miki tarkoittaa sitd, ettd
samanaikaisesti korostuu seki tietoon perustuva osaaminen ettd nopea, vili-
ton sovellettavuus omassa tydympiristdssi. Tami oppimiskisitys istuu hyvin
timin piivin organisaatioiden oppimistarpeiden tyydyttimiseen: oppiminen
halutaan tuoda yhteiseksi asiaksi, se ndhddin laajempana tydyhteison kehitty-
misend, jolloin toimintajirjestelmd muuttuu. (Hakkarainen ym. 2006. )

Uudistavaa eli oivaltavaa oppimista tapahtuu silloin, kun tutkitaan, kyseenalais-
tetaan ja tarkistetaan niitd havaintoja, joilla merkityksid luodaan, ja kun tehdidin
kehittdmisehdotuksia ja niistd edetddn toiminnan ja tietoperustan muuttamiseen.
Olennaista on, ettd toimintatavat muuttuvat konkreettisesti. Uudistava oppimi-
nen pohjautuu toiminnan jatkuvaan arviointiin. Keskeiset termit ovat kokemus
ja reflektointi ja nimenomaan niin, ettd kokemusta reflektoidaan ja reflektoinnin

pohjalta syntynyt oivallus viedddn kiytintoon (Sydinmaanlakka 20006).

Uudistuminen on mahdollista tySyhteison dialogin, eli yhteis6llisen ajattelun
ja etsimisen, avulla. Siind pyritddn luomaan yhteisid merkityksid ja yhteistd
ajattelua. Tahdn voidaan pyrkid virallisissa, varta vasten oppimiseen tihtdavissa
tilanteissa, esimerkiksi tyoyhteison kehittdmispaivissi. Epavirallisia oppimisti-
lanteita syntyy spontaanisti ja usein yhteisen kiinnostuksen siivittimini. Mo-
dernin tydn tySyhteisdssd ovat spontaanit, satunnaiset kohtaamiset nousemas-
sa arvoonsa. Nyt haetaan keinoja, joilla niitd spontaaneja kohtaamisia voisi
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luoda tai niiden syntymistd edistdd. Ne ovat tirkeitd oivallusten ja innovaatioi-
den syntymisen edistijid, ja niissi voi tulla aiottua parempia lopputuloksia.

Uutta tietoa luoville tiedonrakentamisyhteisoille (Scardamalia ja Bereiter 2003)
on luonteenomaista tydskentely yhteisollisen oppimisen edistimiseksi, ei pelkis-
tddn yksilollisen oppimisen saavuttamiseksi. Ihmiset tydskentelevit niissi tyypil-
lisesti usein oman suorituksensa ylirajalla ja asettavat asteittain yhd vaativampia
suorituskriteerejd. Tyotd voi luonnehtia progressiiviseksi ongelmanratkaisuksi

yhteison lahikehityksen vyohykkeella.

Korpelainen ja Vartiainen (2006) ovat koonneet alla esitetyn taulukon oppimisen
tavoista organisaation eri tasoilla ja erilaisissa toimintaympiristdissd, oppimistilan-
teista ja erilaisista oppimisen ja osaamisen kehittimisen tavoista ja keinoista organi-
saatioyksikoiden sisilld, yksikoiden ja projektien kesken ja koko organisaatiossa.

Kun oppimista ja uudistumista ajatellaan tySyhteisossd ihmisten nikokulmasta,
tirkeintd on ihmisten johtaminen muutoksessa (Aro 2007). Perinteisen muu-
tosjohtamisen, change management, rinnalle on nostettu uudistumisen johta-
minen, change leadership. Kurt Lewin totesi jo vuonna 1951, ettd muutos ja
oppiminen edellyttavit ihmisen siirtymistd pois mukavuusalueeltaan. Pois siirty-
misen edellytykseni on, ettd ihminen on riittivin tyytymiton nykytilaan tai ettd
uusi koetaan riittdvin ymmirrettdvind ja hyviksyttdvind. Mikdin ei nimittdin
muutu, elleivit ihmiset muutu. Se puolestaan edellyttdd ainakin kolmea kriittis-
td asiaa: ihmisilld pitdd olla mahdollisuus saada tietoa muutoksesta, keskustella
muutoksesta aidossa dialogisessa prosessissa. Toiseksi heidin tiytyy voida kisi-
telld ja tydstid muutosta ja omaa suhdettaan sithen. Kolmanneksi muuttuminen
merkitsee ja edellyttdd psykologisen sopimuksen uudelleen solmimista suhteessa
muuttuneeseen tydkontekstiin. Aro (2007) painottaa titd muutoksen psykologi-
sen tyostimisprosessin tirkeyttd. Tamid prosessointi on organisaation oppimista
ja parantaa organisaation toiminta- ja kilpailukykyisyytta.

Uudistumisessa ndyttdd nousevan keskeiseksi kysymykseksi, miten tietoa ra-
tionaalisesti kisittelemiddn tottunut organisaatio saadaan muuttumaan elivin
organismin tavoin tietimystdin kehittdviksi ja tiedostavaksi sekd oppivaksi.
Organisaation oppimisen edellytys on oppiva organisaatio. Tydyhteison tiede-
tiin joko edistivin tai estivin oppimista (Ahman 2003). Yhteison merkitys
korostuu erityisesti siind, kuinka hyvin se pystyy hyodyntimdin organisaati-
ossa jo olevaa osaamista ja sen avulla muuttamaan toimintaansa sekd miten se
lisdi tai lannistaa halukkuutta oppia uutta. Oppimisen ja organisaatiokulttuu-
rin vilistd yhteyttd on syytd korostaa.
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TAULUKKO |. Oppimisen tapoja organisaation eri tasoilla ja erilaisissa toimin-

taymparistoissd (Korpelainen ja Vartiainen 2006.)
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Koko * aloite- e hyvit kiiytinnot * dialogi
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Senge, oppivan organisaation ja yhdessid oppimisen tunnetuimpia kirjoittajia,
nosti jo 1990-luvun puolivilissi esiin viisi keskeisintd organisaation oppimi-
seen liittyvii tekijdd: systeemiajattelu, itsehallinta, mentaaliset mallit, yhteises-
ti muodostettu ja jaettu visio sekd tiimioppiminen. Oppivaa organisaatiota on
sanottu ihannemalliksi. Se kattaa ajatuksen koko organisaation elinikdisestd
oppimisesta (Juuti 2003). Ihannemallien hydty kiytinndn toimintaan on sii-
nd, ettd ne tarjoavat vertailukohdan nykytilan arviointiin ja kiintopisteitd ke-
hitcdmistydlle. Oppiva organisaatio on sellainen, jossa seki kyetdin oppimaan
kokemuksista ettd kyetidn my®s arvioimaan sitd tapaa, jolla kokemuksista kye-
tddn oppimaan. Kun organisaatio onnistuu kehittiméin jotain toimintoa mer-
kittdvisti, eli uudistumaan, merkitsee se toimintaympiriston todellisuuden
muuttumista. Kaikkien, jotka haluavat pysyd mukana, on huomioitava timi
ja vastattava haasteeseen. Tavoitteena on parantaa osaamisen litkkumista, kiyt-
tod ja uusimista seki sitd kautta kilpailukykyi ja hyvinvointia (Otala 2008).

Kuinka jotkut tydyhteisot pystyvit toisia paremmin ylitctimddn yleiset suori-
tuskriteerit ja pidsemdin poikkeukselliseen osaamiseen? Tidtd on pyritty selit-
timain kulttuurin oppimisen teorialla (Tomasello 1999). Timin teorian mu-
kaan yhteisollisen oppimisen tulokset kiteytyvit asteittain kasautuviksi. Jonkin
vaikean ongelman tai asian oppiminen voi viedd kauemmin, mutta samalla
kehittyy myos rutiineja, joiden vilitykselld opitaan paremmin hallitsemaan
taitoja. Uusia saavutuksia pystytddn titen rakentamaan aikaisemman histori-
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an tuottamien tulosten varaan tarvitsematta kokea uudestaan vaivalloista ke-
hitysprosessia. Innovatiiviset tietoyhteisot hallitsevat hyvin niitd kulttuurisen
oppimisen prosesseja.

Kyky mobilisoida sitoutumista yhteisolliseen ongelmanratkaisuun on erityises-
ti tirkedd dynaamisilla toimialoilla, joiden kilpailuympiristd ja osaamistarpeet
muuttuvat nopeasti. Tama on kuvattu “dynaamiseksi kyvykkyydeksi”. Se on ky-
kya suunnata ja muotoilla uudelleen, muuntaa ja integroida ydinosaamista ul-
kopuolisten resurssien ja toisiaan tdydentivien kykyjen kanssa kohtaamaan aika-
paineet nopeasti muuttuvassa kilpailun ja imitoinnin hallitsemassa maailmassa.
Modernin ajan organisaatio pyrkii tunnistamaan tulevaisuuttaan ajateltaessa sii-
lytettdvin ydinosaamisensa, uudenlaisen ydinosaamisen, ennakoitavissa olevan
ydinosaamisen sekd uuden ammatillisen osaamisen. Dynaamisen kyvykkyyden
kisitteessd Teece (esimerkiksi 2001) kumppaneineen erottelevat kolmenlaista or-
ganisatorista kyvykkyyttd suhteessa pysyvyyteen ja joustavuuteen. Koordinoivat
ja integroivat kyvyt ovat melko pysyvid. Sen sijaan kolmas kyvykkyys, osaamisen
ja tietojen uudelleenhahmottaminen ja -koostaminen ("uuskonfigurointi”) voi
johtaa olemassa olevien kyvykkyyksien merkittdviin muuntumiseen ja sitd kaut-
ta muuttaa yritystd radikaalilla tavalla. (Miettinen 2007.)

Modernissa tydssid oppimiseen tarvitaan joustavia toteutuksia, jotta erilaisissa
tydsuhteissa ja eri puolilla maailmaa tydskentelevit ihmiset voivat ylldpitid ja
kehittdd osaamistaan. Etenkin tietotyossd ja hajautetussa, modernissa tyossd
syntyy suuria haasteita silloin, kun kotiorganisaatiosta ollaan jatkuvasti etdalla.
Vartiainen, Kokko ja Hakonen (2004) ovat selvittineet tutkimuksissaan ha-
jautetussa tyossd tarvittavia henkilokohtaisia ominaisuuksia ja toiminnallisia
taitoja. Niitd ovat 1) itsendisyys ja sosiaalisen eristyneisyyden sietokyky, itseoh-
jautuvuus ja aktiivisuus, 3) luotettavuus ja vastuuntuntoisuus, 4) tyokokemus
ja vahva ammattitaito sekd 5) toimivat sosiaaliset verkostosuhteet. Tarvittavia
taitoja ovat kommunikaatio- ja yhteistyovilineiden kiyttotaidot, tietotulvan
hallinta seki kirjallisen ilmaisun taito.

Modernissa, hajautetussa ty6ssd tiimit ovat laajat verkostot omaavia globaale-
ja tiimejd. Niiden tulisi pystyd nopeatempoiseen, tehokkaaseen yhteisolliseen
tyoskentelyyn. Uuden tiedon kehittiminen ja ongelmien ratkaiseminen ovat
oleellinen osa ty6td, sekd sosiaalisesti jaettu uuden tiedon rakentaminen ja tie-
don hallitseminen korostuvat entisestian. Uuden tiedon yhdessi luomisessa
on noussut esiin uudenlaisia ongelmia. Verkostotekniset ratkaisut tukevat ih-
misten vilistd tekstipohjaista kommunikointia ja yhteisen tiedon varastointia
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ja kdyttod mutta eivit yhtd hyvin esimerkiksi sitoutumista, vastavuoroista ym-
mirrystd, yhteistyon koordinointia ja kokemuksen myétd kertyneen hiljaisen
tiedon tallentamista. Yhteisollistd oppimista voi haitata, jos ryhmin jisenet
eivit tunne toisiaan, misti voi seurauksena olla esimerkiksi konfliktitilanteita,
vddrinymmirryksii ja asiantuntijatiedon hankalaa saatavuutta. Niihin haastei-
siin on haettu keinoja, kehitetty malleja ja tyoskentelymenetelmii myds tissd
Moderni tyd — uusi esimies-alaistoiminnan konsepti -hankkeessa.

INFRASTRUKTUURI PERUSTANA OSAAMISELLE JA
OPPIMISELLE

Kun toimintaympiristé muuttuu, ihmiset saavat haasteita, tilaisuuksia oppia
ja kehittyd yhdessi seki kehittdd toimintaa omissa organisaatiossaan ja verkos-
toissa. Samalla kehittyy uusia oppimis- ja osaamistarpeita, mikd puolestaan
haastaa my6s kouluttajat, koulutusjirjestelmin ja koko kehittimisorganisaa-
tiokentdn. Edellisissd luvuissa esiteltyjen muutostrendien vuoksi oppimisen
ja osaamisen asetelmat ja muodot ovat kovassa muutospaineessa. PISA-tutki-
muksissa Suomen koulutusjirjestelmi on niittdnyt kunniaa kovalla tasollaan —
mutta my6s koululaisten tyytymittdmyydelld. Suomalaisen yhteiskunnan, ta-
louselimin ja koulutusjirjestelmin on syytd heritd siihen todellisuuteen, ettd
hyvinvoiva ja kilpailukykyinen Suomi johtaa my®s esim. erdissi kielteisissi yh-
teiskunnan kehitystilastoissa, itsemurha- ja vikivaltatilastoissa. Globaali muu-
tos ravistelee suomalaista yhteiskuntaa — on nihty, ettd vihenevit resurssit ja
kasvavat vaatimukset ovat hankala yhdistelma. Julkinen sektori on viime vuo-
sina ominut talousoppeja yksityiseltd sektorilta, muun muassa tulosvastuulli-
suuden, ulkoistamisen ja kustannustehokkuuden. Nyt olisi aika omia seuraava
oppi: investoiminen tulevaisuuteen ja sinisen meren strategiat.

Ammatteja hividd ja syntyy, oppilaitokset fuusioituvat ja monet opiskelevat
samaan aikaan useissa eri koulutusorganisaatioissa — yhd useammin myds kan-
sainvilisissi yhteistyokouluissa. Nk. hybridiopiskelu on yleistymissi. (Aalto,
Ahokas ja Kuosa 2008.) Koko koulutusjirjestelmimme piivikodista yliopis-
toihin ja aikuiskoulutukseen on merkittivin uudelleenarvioinnin edessi. Kou-
lutusjirjestelmin kannalta merkittivid tulevaisuuden haasteita ja trendeji ovat
erityisesti oppimiseen liittyvin teknologian kehittdminen seki verkostomainen
yhteistoiminnan kulttuuri. Trendit haastavat my6s pedagogiikan ja oppilaan
ohjauksen — sekd myos opetuksen taustalla olevan filosofian. Yleissivistyksen
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ja arvojen merkitys opetuksessa kasvaa samalla, kun tiedon merkitys vihenee.
Samalla elinikdisen oppimisen ympirille syntyy uusia koulutusorganisaatioita
ja jopa kokonaisia koulutusjirjestelmii.

Huomiota on kiinnitettdvd myds oppimis- ja innovaatioympiristoihin: mika
tekee jostakin paikasta todellisen, oppimista tukevan oppimisympiristén ero-
tuksena pelkkdin satunnaiseen paikkaan, jossa oppiminen tapahtuu? Uusi nk.
ubiikkiteknologialla rakennettu arjen ily antaa tihdn erinomaiset mahdolli-
suudet. Esimerkiksi painettu nanoelektroniikka sekd oppivat/alykkdit mate-
riaalit mahdollistavat uuden sukupolven oppimisympiristdjen rakentamisen,
jos timd mahdollisuus vain ymmdrretddn ja osataan kiyttada hyddyksi. Tekno-
logia on jo olemassa. Haaste on pedagogiikan sekd uusien sisltdjen ja toimin-
takulttuurien puolella, jotta tarvittavaa osaamista pystytdin luomaan. Sosiaa-
linen osaaminen yhdistettynd vahvaan tehtivien vaatimaan tietotaitoon tulee
ratkaisemaan kilpailukyvyn tavoittelussa. Thmiset yksil6ind ja oppija- tai tyd-
ryhmini on tuotava ja pidettidvd huomion keskipisteessi.
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ENNAKOINTI- JA MUUTOS-
LABORATORIOMENETELMAT
MOBIILIN JA MONIPAIKKAISEN
TYON KEHITTAMISESSA

Olli Hietanen & Ursula Hyrkkdnen

JOHDANTO

Yhteiskunnan muuttuminen (esim. globalisaatio, nopeat lifkkumisen tavat) ja
tydteon vilineiden kehittyminen ovat johtaneet siihen, ettd yhd harvemman
tyontekijin tyd toteutuu yhdessd paikassa. Monipaikkaisessa tyossd kasvok-
kaiset esimies-alaiskohtaamiset ovat vihentyneet ja korvautuneet virtuaalikoh-
taamisilla, jotka toteutuvat erilaisten sihkoisten viestinti- ja yhteisty6vilinei-
den kautta (ks. Verburg, Testa, Hyrkkinen & Johansson 2006). Mm. mobiilin
tyon tutkimuksessa tyontekijit ovat kokeneet olevansa “kentille heitettyja”,
joskus jopa “jitettyjd”, ja kaivanneet nykyistd tdsmillisemp3i tyon ohjaamista
ja tukea tyolle (ks. Hyrkkidnen & Vartiainen 2005). Vastaavasti esimiehet ovat
kuvanneet moderniin tyohén liittyvien tydvilineiden puutetta ja tarkoittaneet
tilld sitd, ettei kyse ole vilttamiced ICT-vélineiden puuttumisesta, vaan enem-
minkin esimerkiksi etityén, mobiilin tyon tai monipaikkaisen tydn asetta-
mista uusista haasteista hallita syntynyttd uudenlaista mentaalista ja sosiaalista
tyotilaa (vrt. Nonaka, Toyama & Konno 2000), yhteisty6td, esimiestyotd sa-
moin kuin alaisena olemista. Moderneissa tyonteon tavoissa seki alaistoimin-
nan ettd esimiestoiminnan konseptit ovat murroksessa ja asettavat haasteen
madrittdd niitd uudella tavalla.

Moderni ty6 — uusi esimies-alaistoiminnan konsepti -kehitysprojektissa mobii-
lin ja monipaikkaisen ty6n piirteitd koskevaa tutkimustietoa sovellettiin alais-
osaamista ja esimiesosaamista tukevien tyovilineiden kehittimiseen. Projektin
tavoitteena oli yhteistydssid esimiesvalmennuksista vastaavien kouluttajataho-
jen sekd yritysten henkilostéhallinnon toimijoiden ja esimiesryhmien kanssa
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kehittdd valmennusohjelma, joka soveltuu modernien tydtapojen esimies- ja
alaistaitojen valmennukseen.

Esimiesten- ja alaisten valmennusohjelman konseptisuunnitteluun valittiin me-
netelmit, jotka ottavat valmennusohjelman kiyttdjit alusta asti mukaan suun-
nittelu- ja kehitystyohon (ks. esim. Hyysalo 2006). Menetelmiksi valittiin tule-
vaisuusverstas ja muutoslaboratorio siten, etti muutoslaboratorio oli kehitystyon
kokonaisuutta jisentdvi tydtapa ja tulevaisuusprosessia kiytettiin sen osana. Tu-
levaisuusverstastydskentelyn tavoitteena oli tuottaa kehitystyohon osallistuville
yhteinen ja jaettu kisitys tulevaisuuden tydsti ja tydelimin haasteista. Muutos-
laboratorion tavoitteena oli nostaa esiin henkilostohallinnon kohtaamia moder-
nin tyon ohjaamiseen liittyvid kehitystarpeita ja niiden ratkaisuja.

Koska Mobiili tyo -hankkeen tutkijat eivdt pitineet tirkeini korostaa kehi-
tystydhon osallistuville tulevaisuusverstaan ja muutoslaboratorion teoreetti-
sia lihtokohtia, toimintaa pdidyttiin kutsumaan yksinkertaisesti asiantuntija-
foorumiksi. Asiantuntijafoorumin jisenet valittiin Varsinais-Suomen alueella
toimivista yrityksistd ja organisaatioista, joiden tyontekijoiden tiedettiin tyds-
kentelevin mobiilisti ja monipaikkaisesti. Kohdeorganisaatioista valittiin ne
henkil6t, joiden vastuulle kuului henkildston osaamisen kehittiminen. Tal-
14 perusteella tyohon osallistui henkilostohallinnon asiantuntijoita seitsemastd
organisaatiosta (kustakin organisaatiosta kaksi asiantuntijaa). Kaikilla valituil-
la on omassa organisaatiossaan vastuu samasta tyon kohteesta: henkil6stosti ja
sen osaamisen kehittdmisestd.

Tamin artikkelin tavoite on ensinni kuvata asiantuntijafoorumin tydtapojen
periaatteet ja toiseksi vertailla kdytettyjen menetelmien taustaoletuksia ja yh-
teensopivuutta kiyttijikeskeisen suunnittelun vilineina.

ASIANTUNTIJAFOORUMIN TYOTAPOJEN PERIAATTEET

Tulevaisuusprosessin periaate

Moderni ty6 -hankkeen asiantuntijafoorumin tulevaisuusverstaassa hyodyn-
nettiin Turun kauppakorkeakoulun Tulevaisuuden tutkimuskeskuksessa kehi-
tettyd ACTVOD-tulevaisuusprosessia, joka yhdistdd viisi tulevaisuuden tut-
kimuksen perusmenetelmii: tulevaisuusverstaan, tulevaisuuspyorin, tulevai-
suustaulukon, pehmein systeemimetodologian seki tarvittaessa Delfoi-kyselyn.
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Tulevaisuusverstas on toimijoita laaja-alaisesti osallistava tulevaisuuden tekemi-
sen viline. Verstastyoskentelyssd voidaan osallistujista, tavoitteista ja sisilldis-
td riippuen hyddyntdd hyvinkin erilaisia ryhmitydmenetelmii. Verstaiden ra-
kenteelle on kuitenkin ominaista se, ettd verstas jakaantuu sisillollisesti viiteen
tyovaiheeseen (Nurmela 2003):

* valmisteluvaiheeseen, joka tapahtuu ennen verstasta

* ongelmavaiheeseen, jossa mairitellddn kisiteltdvd ongelma ja lahtos-
tilanne

* mielikuvitusvaiheeseen, jossa etsitddn vaihtoehtoisia ratkaisuja

* todellistamisvaiheeseen, jossa etsitidn konkreettisia toimenpiteitd
seki

 jilkitoimenpiteisiin, jotka tapahtuvat verstaan jilkeen.

Ongelma-, mielikuvitus- ja todellistamisvaiheissa voidaan hyodyntii erilaisia
tulevaisuudentutkimuksen ryhmityémenetelmii riippuen siitd, mihin tulevai-
suusverstaalla pyritian. Moderni ty6 -hankkeen valmennuskonseptia kehitti-
vissd verstaassa todellistamisvaiheessa ja jilkitoimenpiteiden toteuttamisessa
siirryttiin kdyttimdin muutoslaboratoriomenetelmii. Seuraavassa kuvataan
lyhyesti tulevaisuusverstaassa (ACTVOD-tulevaisuusprosessissa) kiytetyt tu-
levaisuuden tutkimuksen menetelmit.

Delfoi-menetelmd on kehitetty erityisesti asiantuntijoiden tulevaisuutta koske-
vien kisitysten kerddmiseen ja analysoimiseen. Menetelmi ei perustu kattavaan
tilastolliseen otantaan, vaan siind keskitytddn rajatun asiantuntijaryhmin vas-
tauksiin ja vastauksissa esitettyjen tulevaisuusviitteiden perusteluihin. Monta
kyselykierrosta sisaltavd Delfoi-kysely perustuu asiantuntijoiden vililld kdyti-
viin dialogiin, diskurssiin ja argumentaatioon. Delfoi-kyselyssd kootaan aluksi
asiantuntijapaneeli, jolle lihetetddn esimerkiksi sihkoéinen kyselylomake. Téssd
kyselyssd voidaan kysyd esimerkiksi asiantuntijoiden mielipiteitd siitd, mihin
suuntaan jokin teknologia kehittyy 20 vuoden aikajinteelld. Kehityssuunnan
ohella asiantuntijoilta kysytdin myds perusteluja: miksi asiantuntija uskoo asi-
oiden kehittyvin kyseiseen suuntaan. Niitd asiantuntijoiden ensimmadisen ky-
selykierroksen vastauksia perusteluineen kiytetdin kyselyn toisessa vaiheessa
keskustelun/kysymysten lihtokohtana. Delfoi-kyselyn jirjestiji voi esimerkik-
si toisella kyselykierroksella lihettdd kullekin asiantuntijalle yksilollisesti pro-
filoidun kyselyn, johon on keritty toisten asiantuntijoiden vastauksista kaikki
eridvit mielipiteet perusteluineen. Asiantuntijaa voidaan tilléin pyytid vastaa-
maan niihin vasta-argumentteihin. Kyselykierroksia on normaalisti 2-3 kap-
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paletta. Tilld tavalla Delfoi-prosessi syventyy vaihe vaiheelta/kierros kierrok-
selta tarkasteltavan ongelman nykytilaan ja tulevaisuuden nikymiin. Asian-
tuntijapaneeliin kuuluvat asiantuntijat tavallaan keskustelevat toistensa kanssa
— ja voivat siksi myos vaihtaa mielipidettddn Delfoi-kyselyn aikana (paityi
kolmannella tai neljinnelld kierroksella eri tulokseen kuin ensimmaiselld kier-
roksella). Toisinaan Delfoi-prosessiin voidaan sitouttaa matkan varrella myds
uusia asiantuntijoita. Esimerkiksi jos Delfoi-kyselyn ensimmiiselld kierroksel-
la paddytddn yllattdviin teemoihin, niin asiantuntijapaneelin asiantuntemusta
niistd uusista teemoista voidaan lisitd kutsumalla mukaan uusia asiantuntijoi-
ta. Panelisteja voi muutenkin pyytdd ensi alkuun nimedmiin heidin tuntemi-
aan aihealueen asiantuntijoita. Tédtd kutsutaan lumipallomenetelmiksi, jossa
asiantuntijuus kumuloituu prosessin kuluessa. Tilld tavalla voidaan varmis-
taa Delfoi-prosessiin osallistuvien asiantuntijoiden laatu. Olennaista Delfoi-
prosessille on perikkiisissi tyovaiheissa tapahtuva tiedon kumuloituminen.
(Kuusi 2003; Linstone 1999.) Moderni ty6 -hankkeen asiantuntijafoorumissa
ei hyodynnetty varsinaisesti Delfoi-kyselyd, mutta monivaiheinen verstastyds-
kentely ja useiden eri menetelmien ketjuttaminen itsessain muodosti erddnlai-
sen Delfoi-prosessin, jossa edellisen vaiheen tulos oli aina seuraavan vaiheen
lahtokohtana. Delfoi-kysely4 voidaan tulevaisuusprosessissa kiyttdd myds vers-
taassa tuotettujen tulevaisuuskuvien todennikdisyyden ja haluttavuuden ana-
lysoimiseen — sekd toimenpiteiden miirittelemiseen.

Tulevaisuuspyori on nk. miellekarttamenetelmd, jossa kisiteltdvind oleva tee-
ma — esimerkiksi tyon tulevaisuus — puretaan kerros kerrokselta osiinsa. Tu-
levaisuuspyorin keskelle asetetaan ensimmiisessd ryhmityotehtivissd alusta-
va “tulevaisuuskysymys”, kuten esimerkiksi " Ty6elima 2015”. Tamin jilkeen
asiantuntijat keskustelevat aiheesta esimerkiksi PESTE-jaottelulla: politiikan,
talouden, sosiaalisten rakenteiden, teknologian ja ympiriston nikékulmas-
ta. Tulevaisuuspyori-tehtivin toisessa vaiheessa pyorin eri osa-alueet voidaan
"haastaa” erilaisilla tulevaisuustrendeill, kuten esimerkiksi ikiantyminen, glo-
balisaatio jne. Asiantuntijoita pyydetdin till6in arvioimaan, milld tavalla nimi
yleisesti tunnetut megatrendit vaikuttavat tulevaisuuspydrin/kuvion eri osiin.
Tilld tavalla muodostetaan kisitysti siitd, mikid on kisiteltdvini olevan tule-
vaisuusteeman kokonaisuus ja miten erilaiset trendit ja megatrendit vaikut-
tavat kokonaisuuden eri osa-alueisiin. Samalla voidaan tarkastella systeemin
osien vilisid vuorovaikutussuhteita. (Glenn 1994.) Moderni tyo -hankkeen
asiantuntijafoorumissa tulevaisuuspy6rid kiytettiin ryhmityon ensimmaises-
si vaiheessa miellekarttana, johon kerittiin (ensi vaiheessa ilman kritiikki)
asiantuntijoiden erilaisia kisityksid ja odotuksia ty6n tulevaisuudesta (muun
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muassa esimiesten ja alaisten vélisisti suhteista) vuoden 2015 aikajinteelld

(Kuvio 2).

Tulevaisuustaulukko on skenaariomenetelmi vaihtoehtoisten skenaarioiden
hahmottamiseen. Kun vaihtoehtoiset tulevaisuuskuvat sisiltivit myds kuva-
uksen niihin johtavista poluista, voidaan puhua skenaarioista. Tulevaisuustau-
lukko on tarkastelumatriisi, jonka vasempaan laitaan (pystysarakkeeseen) mer-
kitdan kaikki tutkittavaan asiaan tai ilmioon vaikuttavat muuttujat. Taulukon
vaakarivit puolestaan sisiltdvit niiden muuttujien erilaisia tiloja. Tutkittavan
asian vaihtoehtoisia tulevaisuuskuvia muodostetaan valitsemalla taulukon ri-
veildd erilaisia tilapareja — yleensd yksi arvo riviltddn (Taulukko 1). (Seppild

2003; Kuusi & Kamppinen 2003.)

TAULUKKO . Tulevaisuuskuvan vasempaan sarakkeeseen kirjoitetaan tutkittavan
asian erilaiset sektorit/osa-alueet mahdollisimman kattavasti. Riveille kirjoitetaan
kunkin sektorin tilat samalla mahdollisimman kattavasti. Tulevaisuustaulukkoon si-
sdltyvien tulevaisuuskuvien lukumididri lasketaan kertomalla kunkin sektorin tulevai-
suus-tilojen lukumddrit keskendin. Esimerkissi tiamd tarkoittaa 3 x 3 x 3 x 3 = 81
tulevaisuuskuvaa (= 3 potenssiin 4 eli tilat potenssiin sektorit). (Seppdili 2003.)

Moderni tyo -hankkeen asiantuntijafoorumin tulevaisuusverstaissa kiytetty
ACTVOD-tulevaisuustaulukko on tehty yhdistimalld tulevaisuustaulukko ja

TILAT

SEKTORIT A B S
1. T1A T1B T1C
2. T2A T2B T2C
3. T3A T3B T3C
4. T4A T4B T4C
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pehmeid systeemimetodologia, ts. Peter Checklandin ym. (1990) kehittdimi
CATWOE-malli.! CATWOE-mallin tavoitteena on hahmotella ja mallintaa
systeemin toimintaa. Pehmeii systeemimetodologiaa sovelletaan etenkin in-
himillisen toiminnan selittimiseen (erotuksena luonnon systeemeisti). Systee-
mi-menetelmissi jonkin laajan kokonaissysteemin toiminta jaetaan osasystee-
meihin ja ndiden vilisiin rajapintoihin sekd my®s eri systeemien vilisiin vuo-
rovaikutussuhteisiin. (Rubin 2003.)

Niiden menetelmien yhdistiminen on ACTVOD-tulevaisuustaulukossa tehty
siten, ettd tulevaisuustaulukon vasempaan laitaan muuttujiksi/tekijoiksi, on
asetettu CATWOE-mallin muuttujat, joita on samalla hieman muokattu ja

jarjestelty (Taulukko 2).

TAULUKKO 2. Checklandin Catwoe-muuttujat ja niisti tehty ACTVOD-sovellus.

(Hietanen ym. 2006.)

Checklandin muuttujat:

C = customer (asiakas, jonka toimintaan
prosessi vaikuttaa)

A = actors (toimijat, jotka saavat proses-
sin aikaan)

T = transformation process (muutospro-
sessi, jossa systeemiin tuleva resurssi muut-
tuu tuotteeksi; eli kuvaus siiti muutokses-
ta, jonka eri toimijat yrittidvit toiminnal-
laan saada aikaan)

W = worldview (maailmankuva)

O = owners (omistajat, jotka voivat py-
sdyttdd muutoksen)

E = environmental constraints (toimin-
taympiristdn asettamat vakiot eli ulkoiset
rajoitukset)

ACTVOD-taulukon muuttujat:

A (actors) = ne toimijat, jotka tuottavat ja
tekeviit asioita

C (customers ) = ne toimijat, joille teh-
dddn

T (transformation process) = toiminnan
tavoite ja toimijoiden perustehtivit eli se,
miti on tarkoitus saada toiminnan avulla
aikaan: asiantila X muuttuu toiminnan Z
avulla asiantila Y:ksi.

V (values) = arvot, jotka liittyvit toimin-
taan (mm. asiakkaiden ja toimijoiden ar-
vot)

O (obstacles) = ne tekijit, jotka ovat es-
teitd tavoitteiden ja pddmdirien tavoitta-
miselle ja toteutumiselle

D (drivers) = ne resurssit yms. tekijit,
jotka auttavat toimijoita saavuttamaan
pddmaddrinsa

1. CATWOE-mallista ks. esimerkiksi Checkland & Holwell 1998 ja Checkland & Scholes 1990.
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ACTVOD-taulukkoa voidaan myos tulevaisuusverstaissa myos tapauskoh-
taisesti tdydentdd uusilla muuttyjilla, kuten esimerkiksi ydinosaamisalueilla,
tuotteilla, teknologioilla jne. Kun ACTVOD-tulevaisuustaulukkoon yhdis-
tetddn myos tulevaisuuspyord, voidaan puhua ACTVOD-tulevaisuusprosessista
(Kuvio 1):

Oikea-/jatkokysymys
Visio/tarina
A
A .
/. Roolit
¢ | of«]
P }/* Toimenpiteet
Aloituskysymys T k
Aikataulu
v
(6]
b \ Tulevaisuustaulukko ja
\. } skenaariot

KUVIO 1. ACTVOD-tulevaisuusprosessi muodostuu neljisti tyovaiheesta: 1) oikean
kysymyksen etsimisesti tulevaisuuspyorin (mind map) avulla, 2) tulevaisuustaulukon
rakentamisesta valitusta teemasta, 3) skenaarioiden muodostamisesta ja 4) toimenpi-
teiden médrittelemisesti (skenaarion toteuttamiseksi). Niamd toimenpiteet suoritetaan
tulevaisuusverstaassa (1—4 verstasta). Haluttaessa menetelmiiin voidaan lisiti viiden-
tend (jilki)toimenpiteend (netti)kysely, jossa verstaiden tulokset alistetaan laajemman
sidosryhmién/asiantuntijaryhmin arvioitavaksi. Samalla voidaan etsid yhteistyosti
kiinnostuneita yhteistyotahoja. Timdi monivaiheinen tulevaisuusprosessi muodostaa
Delfoi-prosessin, jossa tyovaibe tyovaiheelta pureudutaan syvemmdlle asiantuntijoiden
néikemyksiin tulevaisuudesta. (Hietanen ym. 2006.)

Moderni tyé -hankkeen asiantuntijafoorumin tulevaisuusprosessi kiynnis-
tyi “oikean kysymyksen” etsimiselld tulevaisuuspyorin (miellekartan) avulla
(Kuvio 2). Dialogin ajaksi osallistujat jaettiin n. kuuden hengen pienryhmiin
(kolme ty6ryhmii). Tarpeeksi pienet (intensiivisen keskustelun mahdollista-
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vat) tyoryhmit ovat olennainen osa argumentatiivista menetelmai. Rinnak-

kaisten tyéryhmien tulosten vertailu tuo tulevaisuusverstasmenetelmiin myds

lisad syvyyttd (mielipiteiden kirjo kasvaa samalla, kun taustalta nousee esille
ryhmid yhdistivid nikemyksid ja perusviesteji). Liikkeelle lihdettiin alustavas-
ta teemasta (tydelimi 2015), mutta ddnestyksen jilkeen seuraavaan vaiheeseen

valikoitui keskustelun aikana l6ydettyjd uusia ja mielenkiintoiseksi havaittuja

kysymyksii/tulevaisuusteemoja:

1.
2.

keskittyminen olennaiseen

virtuaalisuus (johtamisen, kommunikoinnin ja kehittimisen ni-
kokulmasta)

osaaminen, joka ei lopu koskaan (ihmiskdsitys: ihminen oppii ja
muuttuu jos on motivoitunut seki osaaminen ja luovuus ovat yh-
teisollisid)

dialogi (vuorovaikutustaidot ja osallistava johtamisjirjestelma)
tavoitteena yhteinen visio sekd organisaation dynaamisuus sekd
osaamisen kehittiminen ja kehittyminen (oppimisjirjestelmi).

Nimi uudet kysymykset avattiin tulevaisuusverstaan seuraavassa tyovaiheessa

tulevaisuustaulukon avulla tulevaisuuskuviksi ja skenaarioiksi (Taulukko 3):
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Tulevaisuusprosessin viimeisessid vaiheessa etsitddn toimenpiteet tulevaisuus-
pyorin ja tulevaisuustaulukon avulla tehtyjen tulevaisuuskuvien toteuttami-
seksi. Samalla voidaan arvioida tulevaisuuskuvien haluttavuutta ja todenni-
koisyyttd. Toimenpiteet voidaan etsid joko samassa verstaassa, kuin tulevai-
suuspyord ja ACTVOD-taulukkokin on tehty, tai jilkitoimenpiteind esimerkiksi
Delfoi-kyselyn avulla. Jos toimenpiteiti etsitiin kyselyn avulla, niin tulevaisuus-
verstaan tulokset voidaan samalla alistaa laajemman sidosryhmin arvioitavaksi.
Samalla voidaan etsid mukaan halukkaita toimijoita toteuttamaan haluttua tule-
vaisuutta (visiota ja strategisia toimenpiteitd). Tulevaisuuskuvia, joihin on lisit-
ty niiden toteuttamisen edellyttdimit toimenpiteet (tulevaisuuspolut), voidaan
kutsua skenaarioiksi. Moderni tyo -hankkeessa tulevaisuuskuvia arvioitiin ja toi-
menpiteitd etsittiin tavallisesta poiketen Muutoslaboratorio-menetelmin avulla.

Muutoslaboratorio-prosessin periaate

Muutoslaboratorion teoreettinen perusta on kehittdvissi tydntutkimuksessa
(Engestrdm 1987, 1995), joka puolestaan perustuu toiminnan teoriaan. Sen
panivat alulle 1920-luvulla veniliiset psykologit Vygotski, Leontjev ja Luria.
Heididn ajatuksenaan oli, ettd ihmisen ja hinen kiyttdytymisensd ymmartimi-
seksi on tutkittava kulttuurissaan eldvid, kulttuurin vilineiden avulla yhdessa
toistensa kanssa toimivia ja historiallisesti muuttuvia ihmisid. Toiminnan teo-
riassa ei tyydytd vain havainnoimaan ja selittimiin todellisuutta, vaan tehddin
ns. kehittdvid kokeita, joiden tavoitteena on 18ytdd kehityksen ja muutoksen
mahdollisuuksia. Kehittivissi tyontutkimuksessa on kehitetty erityisid vili-
neitd kehittdvien kokeiden ja muutosinterventioiden toteuttamiseksi. Muu-
toslaboratorio on niistd yksi tunnetuimmista. (Engestrom 2004, 7-14.)

Muutoslaboratorio-tydtavan (Virkkunen ym. 1999) valinnan tavoitteena oli
yhdistdd paikallinen, organisaatioissa tapahtuva kehittdmistyo esimies-alaistee-
maa koskevaan tutkimukseen. Toiminnan kehittimisessi on perinteisesti edet-
ty koko toimintaa koskevasta muutoksesta paikallisten tydyhteiséjen muutok-
siin. Tillaisen muutosstrategian ongelmana on, ettd paikallisten tydyhteisdjen
tosiasiallinen toiminta poikkeaa siitd, millaiseksi se muutosta suunniteltaessa
oletetaan. Siksi muutosprosessissa yleensi sivuutetaan tirkeitd paikallisen toi-
minnan menestyksellisen toteuttamisen edellytyksid. Toinen muutoksen to-
teuttamisen strategia on kehittdd yksittdisten, piloteiksi valittujen paikallisten
toimipisteiden toimintaa. Téssd toimintatavassa on vaarana, ettd uudella taval-
la toimivat paikalliset yksikot jddvit irrallisiksi saarekkeiksi, eivitkd niissd ke-
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hitetyt uudistukset levid organisaation muihin yksikkoihin — eiki niistd voida
paityd muualle siirrettdviin yleistyksiin (ks. Hyrkkdnen 2007, 230-239). Pa-
ras lienee sellainen muutosten toteuttamistapa, jossa yksittdisissd tyoyhteisois-
sd tapahtuva paikallinen kehittdmisty6 on kytketty ympérdivien toimintajir-
jestelmien kehittdmiseen ja organisaatiossa syntyy vuoropuhelu “ylhddltdpdin”,
kokonaistarkastelusta lahtevin, ja alhaaltapdin”, paikallisista ongelmista lhte-
vin kehittdmisty6n vilille. (Virkkunen, Engestrom, Pihlaja & Helle 2001, 178;
Engestrom, Pasanen, Toiviainen & Haavisto 2005, 47-77.) Muutoslaboratorio
on tyotapa, joka yhdistdd paikallisen toimintaympiriston kehittdmisen teoriasta
ja tutkimuksista nouseviin malleihin ja synnyttidd vuoropuhelun niiden vilille.

Muutoslaboratoriomenetelmissi korostetaan yksittdisten osauudistusten sijas-
ta toimintajirjestelmien kehittimistid. Toiminnassa sen eri osat ovat sidoksissa
monin tavoin toisiinsa. Yksittdisestd uudistuksesta ei saada parasta hyotyi, ellei
samalla toteuteta sitd tiydentdvid muita uudistuksia. Kun kehittimisen yksik-
kond on koko toimintajirjestelmd, voidaan edetd uuteen toimintakonseptiin.
Se on kollektiivisen tiedon muoto, joka syntyy intressejd, toimintoja ja merki-
tyksid yhteen sovittavan yhteiséllisen toiminnan kautta (Virkkunen ym. 2002,
16-18). Muutoslaboratorio edustaa toiminnan, tilan ja tyovilineiden koko-
naisuutta, joka aktivoi ja edistdd kollektiivisen tiedon syntyi ja jalostamista

uudeksi toimintakonseptiksi. (Virkkunen ym. 2001, Pihlaja 2005, 183-190.)

Muutoslaboratorioon kootaan laaja joukko tyévilineitd, joiden avulla osallis-
tuva ryhmi voi tutkia ja kehittdd tydtoimintaansa. Tavoitteena on, ettd muu-
toslaboratorion tarjoama erityinen tydympiristd sekd sielld oleva vilineistd ja
aineisto virittdvit tavanomaisesta arkity6std poikkeavan, tutkivan ja pohdis-
kelevan ilmapiirin, joka edistid uusien, innovatiivisten ratkaisuiden syntyi.

(Virkkunen ym. 2001, 16-21.)

Muutoslaboratorion keskeiset teoreettiset tydvilineet ovat tydtoiminnan ra-
kennetta koskeva teoria ja ekspansiivisen oppimisen teoria. Muutoslaborato-
riossa teoria tyotoiminnan rakenteesta ilmenee mm. siten, ettd osallistujia oh-
jataan tarkastelemaan paitsi sitd, miten he tekevit tyotddn, myds sitd, mitd he
tekevit ja miksi tekevit juuri niin. Tarkastelun ja kehittimisen kohteena on
siis toiminnan jirjestelmi. Ekspansiivisen oppimisen teoria nikyy muutosla-
boratoriotoiminnassa tydskentelyni, jossa tyon tekijit itse ratkaisevat nykyisen
toiminnan ongelmia ja ristiriitoja tulkitsemalla ty6nsi tarkoitusta, kohdetta ja
tuotosta uudella tavalla, entistd laajemmissa yhteyksissd. Laajemman kokonai-
suuden hallitseminen edellyttdd tiedollisten ratkaisuiden lisdksi uusien vilinei-
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den, tyonjakoratkaisujen ja sddntojen kehittdmistd sekd toiminnan laadullista
uudistamista. (Virkkunen ym. 2001, 16-21.)

Konkreettinen ja keskeinen muutoslaboratorion tyéviline on seindtaulusto
(ks. Kuvio 3), jonka tavoitteena on toimia yhteisen ajattelun vilineeni. Sei-
nitaulut tuovat muutoslaboratoriotyoskentelyyn kaksi eri ulottuvuutta. Vaa-
kasuuntainen taulusto jakautuu kolmeen kenttddn, jotka ovat "peili”, ide-
at ja vilineet” sekd “malli ja visio”. Tdma suunta edustaa erilaisia abstraktion
ja yleistimisen tasoja, ts. siirtymistd arjen havainnoista pelkistyksiin ja syiden
erittelyyn sekd pelkistyksistd takaisin konkreettisiin kdytinnén ratkaisuihin.
Pystysuunnassa taulu jakautuu aikaulottuvuutta edustaviin kenttiin "ennen”,
“nyt” ja "tulevaisuudessa”. Taulujen vertikaalinen ulottuvuus tuo tarkasteluun
paitsi toiminnan nykytilan my®s sen historian ja tulevaisuuden. Ty6tddan muu-
toslaboratoriossa erittelevit ja kehittivit tydntekijit “siirtyvit” tauluston avul-
la tydtd koskevista havainnoista selittiviin malleihin ja malleista takaisin kiy-
tintod koskeviin johtopadtoksiin ja ratkaisuihin. Keskustelu kulkee selvitys- ja
suunnittelutehtivien avulla nykyisistd ongelmista niiden historiallisiin syihin
ja tulevaisuuden visioon, jossa ongelmia aiheuttavat toiminnan sisiiset ristirii-
dat on ratkaistu. (Virkkunen ym. 2001, 16-21.)

Mallintaminen Etdisyyden ottaminen
AT A
1 . ) e 00
Yhteinen Malli, visio Ideat, vilineet Peili
tulevaisuude -haastattelut
rakentamine Tulevaisuus -videoaineisto
\__ -tilastot jne. Y,
\___ Nykyisyys |
Mennyt JIL Y,
9 : A, W
Yhteis- Syvi osallisuus Soveltaminen
muistelu” .
ReﬂekFlo Kohtaaminen
("élyllinen”) Keskustelu, neuvottelu (emotionaalinen)

1 1 O O
Osallistujat

KUVIO 3. Muutoslaboratoriotilan rakenne ja seinditaulustot (Virkkunen ym. 2001, 19).
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ENNAKOINTI- JA MUUTOSLABORATORIOMENETELMIEN
EROT JAYHTALAISYYDET

Suhde systeemiteoriaan

Systeemi on rajattu midri erillisid tekijoitd, jotka ovat usein myds miiritel-
tdvissd alasysteemeiksi. Jotta olio voidaan mdiritelld systeemiksi, siind pitda
olla vihintddn kaksi keskendin tavalla tai toisella sidoksissa olevaa tekijid. (Ks.
esim. Linturi 2000.) Molemmat sovelletuista menetelmistd noudattavat systee-
miteoreettista ajattelua. Muutoslaboratoriossa ja tulevaisuusprosessissa kum-
massakin korostetaan, ettd systeemin tekijoiden tai alasysteemien vililld on
jannitteitd ja toiminnallisia tai elimellisid yhteyksid, jotka erottavat ne ympi-
ristostd omaksi kokonaisuudekseen. Mitd korkeammalla hierarkiassa systeemi
toimii, sitd abstraktimpi ja yleisluontoisempi se on. Systeemi on sellaisenaan
jotain enemmin kuin osiensa tai alasysteemiensi summa. Tdmi johtuu siiti,
ettd sen luonteeseen kuuluu osien lisiksi myos prosesseja niiden vililld, kuten
vuorovaikutusta, yhteisvaikutuksia, informaation ja energian siirtoa.

Muutoslaboratoriossa systeemin muodostaa tietyn paikallisen toiminnan toi-
mintajirjestelmi, joka on yhteydessi sitd ympiréiviin muihin toimintajirjes-
telmiin (esim. Virkkunen 2004, 11-18). Toimintajirjestelmi on tietyn histo-
riallisen kehityksen vaiheessa. Muutoslaboratoriossa osallistujat hahmottavat,
miten tyon kohteen historiallinen, ajan kuluessa tapahtuva muutos synnyttia
ristiriitoja toiminnan osatekijoiden sisille, niiden vilille sekd my®s eri toimin-
tajirjestelmien vilille. Toimintajirjestelmin osatekijoiden yhteensopivuuden
tarkastelu paljastaa muutoslaboratoriossa tyoskenteleville mm., missd kehityk-
sen vaiheessa toiminta on ja mistd koettu kehitystarve on syntynyt. (Virkkunen
1999; Engestrom 1987). Uutta toimintakonseptia kehitettiessd pyritddn hah-
mottamaan kokonaisuus, jossa toiminnan eri osatekijit muodostavat tasapai-
noisen ja toisiinsa sopivan kokonaisuuden eiki niiden vilisii ristiriitoja esiinny

(Engestrom & Virkkunen 2007, 71; Virkkunen & Ahonen 2007, 44—47).

Tulevaisuusverstaassa systeemiajattelua voidaan hyodyntidd kahdessa eri mer-
kityksessd. Ensinnikin pehmedn systeemimetodologian nikékulmasta tule-
vaisuustaulukon muuttujat (actors/tekijdt, customers/kohde, transformation
process/muutos tilasta X tilaan Y, values/motiivi/intentio, obstacles/kitka ja
drivers/energia) kuvaavat inhimillistd toimintaa (tekoa) systeemini. Systee-
miteoriaa voidaan kiyttdd tulevaisuusprosessissa myds proaktiivisiin tulevai-
suuskuviin ja innovatiivisiin visioihin liittyvissd sidosryhmianalyysissi: jos
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ymmirrimme, minkilaisista alasysteemeistd tutkimamme ilmié muodostuu,
voimme myos médritelld ne toimijat, jotka toimivat eri alasysteemeissi. Talld
tavalla saamme samalla esille ne toimijat, jotka tarvitsemme visiossa méritel-
lyn halutun tulevaisuuden toteuttamiseksi.

Tulevaisuusprosessin tyotapa ei kuitenkaan tarjoa muutoslaboratorion tapaan
osallistujille tyovilinettd, valmista analyysikehikkoa systeemin osatekijoiden
tunnistamiseen. Tulevaisuusprosessissa systeemi esiintyy osallistujien tuottama-
na madrittyni joukkona ideoita, teorioita ja toimintamalleja, joiden mukaan jo-
kin toiminto saadaan suoritetuksi. Sen sijaan muutoslaboratoriossa osallistujille
tarjotaan systeemin toiminnan analyysiin ja kehittdmiseen tyovilineitd. Menet-
telyn perusteena on teoria kaksoisirsytyksen menetelmisti (Vygotsky 1978, 74—
75; Engestrom & Virkkunen 2007, 68-69). Ensimmaisen drsykkeen muodos-
taa osallistujien tuottama aineisto nykykiytinnostd ja sitd edeltidneistd kehitys-
vaiheista — ensimmdinen irsyke on virikkeiden joukko, jonka avulla osallistujat
midrittelevit ratkaisua vaativan kysymyksen. Toinen drsyke on osallistujille tar-
jottu apuviline, jota he kiyttavit ratkaisun tuottamiseen. Systeeminen toiminta-
jarjestelman malli on yksi tillainen toisen drsykkeen tuottamisen apuviline.

Aikaikkunat

Seki tulevaisuusprosessissa etti muutoslaboratoriomenetelmissi korostetaan ai-
kaulottuvuuden tarkastelua ja kehityksen ajallista ymmartimistd uuden toimin-
tatavan syntymisen perustana. Muutoslaboratoriossa tarkastellaan nykytoimin-
nan lisiksi edeltineitd toimintakonsepteja ja pyritdian hahmottamaan muutoksen
luonnetta. Teoreettisena apuvilineeni voidaan kiyttid mm. Victorin ja Boynto-
nin (1998) kuvaamia tyon historiallisia kehitystyyppeji. Toiminnan erittelyssd
edetddn edestakaisin nykyhetken ja menneen seki tulevan vililld. Tulevaisuuteen
suuntaava aikaikkuna ulottuu lihikehityksen vyohykkeeseen (Vygotski 1982),
joka ei ole vain tulevaisuuteen asetettu tavoite vaan realistinen kehitysmahdolli-
suuksien analyysi (Virkkunen 2007). Lihikehityksen vyshyke sisiltdd vaihtoeh-

toisia realistisia kehityssuuntia sekd silld etenemisen vaatimat lhiajan askelet.

Asiantuntijafoorumissa  kiytetty tulevaisuudentutkimuksen —menetelmi
(ACTVOD) on visiondiriseen verkostojohtamiseen kehitetty menetelmi, joka
painottaa erityisesti innovatiivisuutta. ACTVOD-tulevaisuusprosessissa tule-
vaisuustarkastelun lihtékohtana eivit ole historiallisista aikasarjoista muodos-
tetut trendit tai edes nykyhetkessa tunnistetut tulevaisuushaasteet — vaan "tyh-
jaltd poydaltd” muodostettu Kisitys parhaasta mahdollisesta tulevaisuudesta:
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asiantuntijoita tai ongelman omistajia pyydetdin kuvailemaan paras mahdolli-
nen tySyhteis6 esimerkiksi vuoden 2050 aikajinteelld — riippumatta siitd, mitd
on ollut tai on nyt. Tdmin jilkeen prosessin seuraavissa vaiheissa pohditaan, mi-
ten tuo haluttu visio voidaan tehdi todeksi: kuka tekee kenen kanssa miti, mil-
loin ja milla resursseilla. Toisin kuin muutoslaboratoriossa tulevaisuusprosessissa
aikaikkuna asetetaan yleensi kauas, kymmenien vuosien pdihin. Tilld etsitddn
luovaa ajattelua, joka ei rajoitu sithen, miki on ajankohtaista ja tirkedtd juuri
nyt. Tamin hetken ongelmien ei anneta hiiritd luovaa ja vapaata ajattelua.

Visionddrisesti muodostetut tulevaisuuskuvat muutetaan tulevaisuusprosessin
lopuksi skenaarioiksi mairittelemilld niille kehityspolut. Midrittelyn tarkoitus
on osoittaa niitd nykyhetkeen sidottuja valintoja, joiden avulla haluttu tule-
vaisuus voidaan saavuttaa: mitd pitdd tehdi tdssd ja nyt, jotta haluttu tulevai-
suus saavutetaan. Historiaa ja nykyhetkei ei siis tyystin unohdeta, vaan samoin
kuin muutoslaboratoriometodissa myos tulevaisuusprosessissa uuden toimin-
nan kehittimisen edellytys on ymmirtid historia, ts. se miten nykytilanteeseen
on péidytty. Prosessin luovassa alkuvaiheessa historia ja nykyhetki pyritdin
kuitenkin siirtimiin taka-alalle — odottamaan sité, ettd prosessin myShem-
missi vaiheissa vallitseva todellisuus ja mahdolliset tulevaisuudet saatetaan ke-
hittdmisdialogiin keskendin. (Ks. esim. Linturi 2000.)

Tdssd suhteessa molemmat menetelmit — ACTVOD-tulevaisuusprosessi ja
muutoslaboratorio — kuuluvat pragmatismin ja toimintatutkimuksen tradi-
tioon. Lisdksi niitd yhdistdd pyrkimys kollektiiviseen tietoon yhteisollisen toi-
minnan kautta — sekd my6s ekspansiivisen oppimisen teoria (Engestrém 1987;
Engestrdm 1995, 87-92). Toisin sanoen muutoslaboratorio ja tulevaisuusverstas
aktivoivat molemmat toimijoita kommunikaatioon ja diskurssiin, jossa mielen-
sisdinen péittelyprosessi ("monologinen” nikdkulma) ja osallistuminen ("dia-
loginen” vuorovaikutusnikokulma) laajenevat yhteisen toiminnan kohteen ke-
hittimiseen ("trialoginen” nakoékulma). (Ks. Hakkarainen, Lipponen & Lonka
2004, 18-24). Tietoa luova oppiminen (kolmikantainen oppiminen) on yhtei-
sollinen ponnistus jonkin asian tai toiminnan kehittdmiseksi (Paavola & Hakka-
rainen 2005, 535-557; Paavola, Hakkarainen & Sintonen 2006, 137-150).

Suhde kasitteiden tutkimiseen ja kehittimiseen

Koska kehittimisessd on perimmaltdin kyse uusien kisitteiden rakentamisesta,
tutkimussuuntauksia voidaan jisentii alla esitetyn nelikentin avulla (Kuvio 4).
Ensinni ratkaistaan, tutkitaanko kisitteitd ensisijassa mentaalisina rakenteina
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vai myos aineelliseen muotoon, esimerkiksi tuotteiksi, teknisiksi laitteiksi tai
yhteistoimintakiytinnoiksi saatettuina, ts. aineellisten tuotteiden rakennepe-
riaatteina (Kuvio 4, vaakasuora ulottuvuus). Toiseksi voidaan tarkastella kisit-
teiden tutkimisen tavoitteita: onko pyrkimykseni todeta tai selittdd olemassa
olevia kisitteitd ja niiden historiallista kehitystd vai kdynnistdd ja tukea uusien
kisiteiden kehittymisen prosessia (Kuvio 4, pystysuora ulottuvuus). Alla ole-
vaan nelikenttdin on esitetty hahmotelma siitd, mihin kisitteen kehittimisen
tavoitteeseen tulevaisuuden tutkimus ja kehittdvd tydntutkimus pureutuvat.

Kasitteet representaatioina Kasite aineellisen
ja ajattelun valineina kohteen rakenteena

Poikittaistarkastelu

Toteava/

selittava

tutkimus Kehitystarkastelu

i Tulevaisuuden Toimintakonseptien

tutkimus kehittava tutkimus
Kehittava tyontutkimus

Kehittava Tulevaisuusprosessi Muutoslaboratorio
tutkimus

KUVIO 4. Kisitteen tutkimisen lihestymistapoja (Hyrkkéinen 2007).

Sekid tulevaisuusprosessi etti muutoslaboratorio edustavat kehittivdd tutki-
musta, jonka tavoitteena on tukea uusien kisitteiden syntyi. Mm. toimin-
takonsepti on uusi, tulevaisuutta rakentava kisite (Engestrom & Virkkunen
2007, 71). Menetelmien ero syntyy kehitettivien kisitteiden luonteesta. Tule-
vaisuusprosessin tavoitteena on saada muodostettua tutkittavasta ilmiostd yh-
teinen ajatuksissa oleva, tulevaisuutta rakentava kisite, ts. visio tai/ja skenaario.
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Ajatukseksi rakennetun kisitteen uskotaan johtavan valintoihin, jotka johtavat
halutun tulevaisuuden toteutumiseen. Kehitetty kisite on tulevaisuuden repre-
sentaatio. Kehittivissd tydntutkimuksessa tavoitellaan paitsi uusien toiminnan
kohdetta koskevien ja toimintaa jasentivien kisitteiden tuottamista myos saatta-
mista aineelliseen muotoon uusina toimintaperiaatteina. Kisitteen kehittimisen
tulos on siis suoraan havaittavissa mm. muuttuneesta toiminnasta, uudesta tuot-
teesta tai tyovilineestd. Kehitetty kisite on aineellisen kohteen rakenne.

Niiden kahden menetelmin yhdistiminen asiantuntijafoorumeilla perustui
ajatukseen hahmottaa ensin tulevaisuusprosessin avulla kehittdjien ajatuksiin
yhteinen ja jaettu kisitys tulevaisuuden tydstd ja timin jilkeen edetd muu-
toslaboratoriomenetelmin avulla siten, ettd timi ajatuksissa oleva voitaisiin
muotoilla konkreettiseksi ja nikyviksi toiminnaksi, ts. aineellisessa muodossa
olevaksi valmennusohjelmaksi.

Asiantuntijafoorumityon eteneminen ja tuloksellisuus

Asiantuntijafoorumitydskentely koostui kolmesta neljd tuntia kestineestd tu-
levaisuusverstaasta ja viidestd muutoslaboratorioistunnosta. Téssd luvussa erit-
telemme kokemuksia kehitysty6n ja kahden eri menetelmin yhdistimisen on-
nistumisesta. Kokemukset perustuvat tutkijoiden havaintoihin (koottu vapaa-
muotoisiksi tutkijoiden havaintoja kokoaviksi piivikirjamerkinnoiksi) seka
kokouksista koottujen videonauhoitusten tarkasteluun.

Tulevaisuusverstaissa (kolme kappaletta) hahmotettiin tulevaisuuden moder-
nia tyotd, mitd se voisi olla ja mitd sen haluttaisiin olevan. Aikaikkuna ulottui
kauas tulevaisuuteen, vuoteen 2050 asti. Tavoitteena oli saavuttaa henkil6sto-
hallinnon asiantuntijoiden kesken yhteinen kuva tulevaisuudesta ja erityisesti
siitd tyostd, johon henkildstohallinnon edustajat ajattelevat tirkedksi valmen-
taa esimiehid, tydntekijoitd ja heidin vilistd suhdettaan. Toimintatapaa perus-
teltiin my®s tulevan valmennusohjelman kiyttijitiedon hankintamenetelmi-
nd (ks. Hyysalo 2006). Tulevaisuusverstaan tuloksena syntyi nelji osallistujien
muotoilemaa vaihtoehtoista skenaariota siitd, mihin tyd ja tydelimin vaatimuk-
set tulisivat kehittymain. Niitd on kuvattu timin teoksen toisissa luvuissa.

Muutoslaboratoriotydskentelyssd (viisi kokousta) tarkasteltiin mukana olevien
yritysten nykytilaa, ts. sitd, miten moderni ty6 (erityisesti mobiili ja moni-
paikkainen tyo) ilmeni organisaatioissa sekd miten henkilostéd valmennettiin
tillaiseen tyohon. Istunnoissa hahmotettiin my6s (kiyttien apuna Victorin &
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Boyntonin kuvaamia tyon kehitystyyppeji) tydon muotojen aikaisempaa kehi-
tystd ja niihin liittyvid erilaisia henkilostéhallinnon historiallisia toimintakon-
septeja. Tarkastelu lisisi osallistujien ymmirrystd aiemmista tyon kehitysvai-
heista ja antoi selityksid nykytilalle ja siithen sisiltyville henkiléstén valmen-
tamisen kehitystarpeelle. Aiempien ja nykyisen toimintakonseptin mairittely
muodosti ponnahduslaudan tulevaisuuden tyon ja sen vaatiman valmennuk-
sen vaatimusmdirittelyn muotoilulle.

Kahden menetelmin yhdistimisessi oli haasteita. Menetelmien erilaiset kisit-
teet ja erilainen aikaikkuna nikyivit kokouksissa selkedsti kahtena erilaisena
vaiheena. Siind missi tulevaisuusverstas irrotti osallistujat katselemaan luovas-
ti kauas tulevaisuuteen, muutoslaboratorio ankkuroi heidit tiiviisti kiinni or-
ganisaatioidensa todellisuuteen ja nykytilaan. Tulevaisuusverstaan osallistujien
ajatteluun ja luovuuteen perustuvan tyoskentelyn vapaus nikyi videonauhoi-
tuksissa runsaana paillekkiisend ja konditionaalimuotoisena puheena. Osal-
listujat myds nauroivat paljon. Tuloksena syntyi odotusten mukaisesti erilai-
sia tulevaisuudenkuvia seki jaettu kisitys niiden haluttavuudesta. Menetelmin
vahvuus oli mm. siini, ettd se sai toisilleen vieraat osallistujat yhdessi vapaasti
keskustelemaan ja hahmottamaan tulevaisuutta. Pitkd aikaperspektiivi poisti
sen mahdollisuuden, etti kukaan olisi voinut kuvitella olevansa oikeassa tai
vidrdssd, miki turvasi vapautuneen osallistumisen. Menetelmi tuotti runsaasti
aineksia myds muutoslaboratoriotydtd varten: tulevaisuuden erilaisia vaihto-
chtoja rakentaessaan osallistujat kuvasivat organisaatioissaan vallitsevia ongel-
mia ja kehityshaasteita.

Muutoslaboratoriovaiheessa osallistujien puhe keskittyi olemassa olevaan to-
dellisuuteen, organisaatioiden tilanteen kuvaamiseen ja realististen etenemis-
vaihtoehtojen pohdintaan. Tulevaisuuden valmennuskonseptin muotoilus-
sa olivat selkedsti mukana menneen ja nykyhetken ymmairryksen osoittamat
mahdollisuudet. Menetelmin ansiosta valmennuskonseptin vaatimusmairit-
tely voitiin konkretisoida. Ajatus lihikehityksen vyohykkeestd ja sen realistisis-
ta vaihtoehdoista sitoi osallistujat pohtimaan valmennuksen tarvetta ja toteut-
tamisen muotoja oman organisaationsa nikékulmasta. Menetelmi auttoi ha-
vaitsemaan, etté tulevaisuuden ty6hén liittyvi esimiesten ja alaisten osaaminen
ja sithen valmentaminen olivat eri organisaatioissa hyvin eri vaiheissa. Tama
johti mm. vaatimukseen, ettd valmennuskonseptin tulee olla modulaarinen
siten, ettd eri organisaatioissa voidaan toteuttaa toiminnan erilaiseen kypsyys-
vaiheeseen sidottuja kokonaisuuksia.
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Moninakokulmaisuuden vahvuus

Kahden eri teoriaperustasta nousevan menetelmin yhdistimisessi on aina
haasteita, mutta samalla yhdistiminen on mahdollisuus rikastaa lopputulosta.
Kisityksemme on, ettd valmennuskonseptin miirittely tuli kahden menetel-
min ansiosta monipuolisemmin ja syvemmin tehdyksi kuin vain jompaakum-
paa menetelmai soveltaen.

Ennakointiin liittyy aina oppiminen historiasta (hindsight), nykyhetken ongel-
mista (insight) ja arvioiduista tulevaisuuksista (foresight) (Kaivo-oja, Seppild &
Katko 2004; Kaivo-oja 2004). Luovassa prosessissa voimme kulkea titd aikajin-
nettd kahteen suuntaan: 1) tulevaisuudesta nykyisyyteen ja 2) historiasta nyky-
hetken kautta tulevaisuuteen. Muutoslaboratorion ja ACTVOD-tulevaisuuspro-
sessin yhdistiminen mahdollistavat mielenkiintoisella ja uudella tavalla timin
kahta eri kautta toteutetun tulevaisuuden haltuunoton (ks. Kuvio 5, prosessien
kdynnistymisen kohdat ja eteneminen ajallisella ulottuvuudella). Kuvion toiselle
akselille on tiivistetty kiytettyjen kahden menetelmin toinen ero ja siitd johtuva
etu: menetelmien yhteiskdytolld pystyttiin saavuttamaan sekd ajatuksissa oleva
kaukainen tulevaisuuden rakentumista ohjaava tahtotila ettd konkreettinen mo-
dernin tyon esimiesten ja alaisten valmentamista koskeva vaatimusmairittely.

_~ Tulevaisuusverstas

Ajatuksissalolevat
kasitteet

C = prosessin
léhtokohta

Muutoslaboratorio

Kasite aineellisen
kohteen
rakenteena

Historia Nykyhetki Tulevaisuus

KUVIO 5. Muutoslaboratorio ja visionddrinen tulevaisuusverstas lihestyivit samoja

tulevaisuushaasteita eri suunnista.
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Menetelmien yhdistimisen hedelmillisyyttd voi perustella my6s tutkimuksen
luotettavuuden nikékulmasta. Laadullisessa tutkimuksessa paljon sovellettu
menetelmi varmistaa esitetyn tuloksen luotettavuutta on triangulaatio. Trian-
gulaatiolla tarkoitetaan erilaisten menetelmien, tutkijoiden, tietoldhteiden tai
teorioiden yhdistimistd tutkimuksessa (esim. Tuomi & Sarajirvi 2002, 141—
142; Hirsjarvi ym. 2003, 215; Cohen, Manion & Morrison 2002, 269-280).

Kehitystutkimuksessa, jossa luodaan tulevaisuuden kisitteitd, nyt sovellettu
menetelmitriangulaatio voidaan nihdi keinoksi varmentaa tulosta. Useimmi-
ten menetelmitriangulaation kiytt6d perustellaan silld, ettd yksittiiselld tutki-
musmenetelmilli ei tavoiteta riittdvin kattavaa kuvaa tutkittavasta kohteesta.
Kun yksi tutkimusmenetelmi kuvaa kohdetta vain tietystd nikokulmasta, on
useamman menetelmin kiytolld mahdollisuus parantaa tutkimuksen luotet-
tavuutta. Kehittdvissi tutkimuksessa ei pyritd olemassa olevan kuvaamiseen
vaan rakentamaan uusia kisitteitd. Talloin eri kehittdmismenetelmien sovelta-
minen rakentaa uutta kohdetta useammasta nikokulmasta. Moninikokulmai-
suus tai -paradigmaisuus voi saada aikaan sen, ettd samanaikaisesti on voimassa
samaa ilmiotd koskevia keskenddn ristiriitaisia tutkimustuloksia. Ne on hyvi
saada esille ja tarkasteluun uusien tuotteiden konseptien kehitysvaiheessa. Me-
nettely parantaa esitetyn kehitystarpeen ja tulevaisuuden tuotteen vaatimus-
midrittelyn luotettavuutta.

Tamin artikkelin tavoitteena oli lyhyesti kuvata kiytetyt menetelmit ja niiden
lahtokohtien eroja ja yhtildisyyksid. Kehitystutkimusten toteuttamisen nikokul-
masta havaitsimme tillaisen vertailun olevan hyvin tarpeellista paitsi osallistuja-
ryhmien ohjaamisen nikokulmasta my6s tuotettujen tulosten analyysin niko-
kulmasta. Tarpeellisuuden lisiksi havaitsimme vertailun vaikeuden. Kehitystut-
kimuksen eri asiantuntijat hallitsevat syvisti edustamansa menetelmin teorian,
mutta keskustelua eri menetelmien yhtildisyyksisti ja eroista on ylldttdvin vihin.
Se muodosti myés suuren haasteen timin artikkelin kirjoittamiselle.
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WORKING LIFE
COMMUNICATION AND
SOCIAL WEB

THE CHALLENGES OF TRAINING PERSONNEL
TOWARDS BETTER WORKING LIFE
COMMUNICATION INTHE SOCIAL WEB

Minna Scheinin, MerviVarhelahti & Paula Aali

INTRODUCTION

The aim of this paper is to discuss what challenges and opportunities new me-
dia and the social web bring to successful working life communication. The article
attempts to set a scene for the means of handling challenges by introducing
some theoretical approaches to teaching and learning as well as the services
the social web offers for communication. Moreover, the article draws together
characteristics which are considered helpful in working life. Finally, we present
these characteristics in a matrix as easy steps forward. This matrix covers the
aspects of the trainer, employer and employee.

The starting point for this discussion is the experience gathered from coopera-
tion with corporate customers at the Language Centre at Turku University of
Applied Sciences. The Language Centre trains corporate customer personnel
in communication skills. The role of new media in working life communica-
tion has changed remarkably during the past few years and it is seen that the
development will not slow down. Today, new features in communication are
established and they are enabled by the introduction of the social web as work
activities are carried out in different spaces. According to Vartiainen (2006,
16) such work spaces are physical as well as virtual, mental and social spaces.
In other words, people work, for example, in offices, cars, hotels, as well as
with devices and applications, such as laptops, e-mail and databases and fi-
nally through common experiences and human interaction and collaboration.
These dispersed modes of activities may be a challenge for working life com-
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munication in general. As the steps forward are so quick, it is obvious that
there are no norms to follow regarding how to communicate. Therefore, the
responsibility for successful communication lies with each and every worker in
enterprises. According to a case study which focussed on web-based corporate
personnel training carried out with a customer group, Scheinin (2008) expe-
rienced that the enterprises have many challenges in designing training for the
personnel. Even if the personnel have a good infrastructure for developing
communication skills for work, such as computers, network connections and
usable tools and platforms, and they also appreciate communication skills as
important for their professional development, challenges remain to be solved.
The multi-channel nature of working and communication leaves only mini-
mal space for any learning activity to take place. Therefore, organizations may
benefit from investing time in making a map of the work spaces and types of
communication, as well as registering the innovative sensitivity of the workers,
and the commitment towards mutual aims. Further, the organizations may
not understand the added value of new media as new modes of communica-
tion. In order to support enterprises in making use of new media, a model is

suggested at the end of this paper.

SUPPORTIVE THEORETICAL APPROACHES

The Learning Organisation and the role of innovators

Several approaches have been introduced as models for how organizations
learn. One approach is presented by Peter Senge, in which the learning process
within an organization is described as a combination of five disciplines. Per-
sonal mastery, mental models, a shared vision and team learning reach their
potential not only as separate disciplines, but they are integrated by systems
thinking, which means the integration of all disciplines and fusion of these
into a coherent body of theory and practice (Senge 2006, 12). This means that
in a learning organization, shared vision fosters a commitment, mental mod-
els focus on the openness of seeing the world, team learning develops skills to
look beyond individual perspectives and personal mastery fosters personal mo-
tivation. According to Senge (ibid.) the integration of these means

‘a shift of mind — from seeing ourselves as separate from the world to con-
nected to the world, from seeing problems as caused by someone “out there” to
seeing how our own actions create the problems we experience. A learning or-
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ganization is a place where people are continually discovering how they create
their reality. And how they can change it.”

The shift of mind emphasizes the importance of a personal approach and ex-
perience regarding problems and problem solving. This means that the per-
sonal approach to learning and acting in a learning organization depends on
individuals and personalities. The theory of the diffusion of innovations by
Rogers (2003) sheds light on how different consumer attitudes when purchas-
ing products. This theory is sometimes also applied into other contexts as, for
example, how people react to innovations and what kind of roles they take in
new situations. According to Rogers, people can be divided into five major
groups: innovators, opinion leaders, early majority, late majority and laggards.
Only a small percentage — approximately 2.5 percent — are innovators, who
anxiously stick to any new ideas and try to apply new ideas in their context.
13.5 percent are opinion leaders, who after a second thought are prepared to
apply innovations for a somewhat more systematic idea. The early and late ma-
jority are the great mass — approximately 68 percent — who accept the innova-
tions after careful justification and proved trials. And finally, there are always
laggards, who never want to adopt any new ways of seeing or doing things.
This division may help organisations in the design of the process of applying
new tools or training programmes for the personnel as it clarifies that we can-
not make people react similarly in new situations. The division is obviously
not trouble-free. Different people take on different roles at different times or
people could fall into all these groups in different areas of their lives. Crucial
questions also arise, such as who are the laggards and for what reason, and to
what extent should laggards be accepted? And do people have attitudinal or
training problems which can be overcome? From this follows that the organi-
sations should consider how to introduce innovative systems into the commu-
nity and what kind of roles the individual workers may take.

Learning Communities

Organizations have become more international and have to become aware of
the competitive advantage that knowledge will give them if they know how to
manage it. The complexity of knowledge is increasing; science and technol-
ogy are developing fast. Organizations have to focus on critical and strategic
knowledge and manage it systemically. Knowledge is challenging organiza-
tions. In other words, organizations cannot just store information and knowl-
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edge in databases, they have to design structures and technology for it and they
have to manage these. (Wenger & al. 2002, 1-9.) Managing knowledge means
that knowledge resources are well organized, the business strategy is supported,
and full advantage is taken from the knowledge resources (Wenger& al. 2002,
178). Today the understanding the collective nature of knowledge is important.
The world is changing too rapidly for individuals to master. We need more opin-
ions to make decisions and develop new ideas. (Wenger & al. 2002, 64.)

In working life it is important to be aware of the various communities that are
active inside the organisation. Knowing how different communities commu-
nicate to create social knowledge and what channels they use for it supports
learning processes.

Wenger (2004) has introduced the concept of Communities of practice (CoP).
Communities of practice means:

‘groups of people who share a concern, a set of problems, or a passion about a
topic, and who deepen their knowledge and expertise in this area by interact-
ing on an ongoing basis” (Wenger & al. 2002, 4). They “Consist of practitioners
who work as a community in a certain domain undertaking similar work. For
example, copier repair personnel who work primarily in the field but meet regu-
larly to share “war stories” about how to solve the problems they encountered in

their work make up a CoP (Orr 1996)”. (Fischer 2006.)

Sometimes COPs are further divided into sub-categories, such as Communities of
Interest (Cols) (Fischer 2001). Cols can be communities from different CoPs.

“Examples of Cols are: (1) a team interested in software development that in-
cludes software designers, users, marketing specialists, psychologists, and program-
mers, or (2) a group of citizens and experts interested in urban planning. Learn-
ing in CoPs can be characterized as “learning within a single knowledge system”,

whereas learning in Cols is often a consequence of the fact that there are multiple
knowledge systems. (Fischer 2006.)

Fischer (2006) has characterized communities of interest and communities of
practice in the table below to give examples on how different communities vary
from each other. Knowing the characteristics will help in managing learning.
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Differentiating CoPs and Cols

Dimensions CoPs Cols
Nature of Different tasks in the same | Common task across mul-
problems domain tiple domains
Knowledge Refinement of one knowl- | Synthesis and mutual
development | edge system; new ideas learning through the inte-
coming from within the gration of multiple knowl-
practice edge systems
Major objec- | Codified knowledge, do- | Shared understanding,
tives main coverage making all voices heard
Weaknesses Group-think Lack of a shared under-
standing
Strengths Shared ontologies Social creativity; diversity;
making all voices heard
People Beginners and experts; ap- | Stakeholders (owners of
prentices and masters problems) from different
domains
Learning Legitimate peripheral par- | Informed participation
ticipation

FIGURE |. Differentiating CoPs and Cols according to Fischer. (Fischer 2006.)

This table is strictly divided into two forms of community but in real life com-
munities are often integrated and have features from both.

The cyclic models of teaching and learning

In the previous chapter models for how organizations learn and how they are
formed as communities are introduced. In order to develop the idea of how
to integrate these disciplines and how to integrate organizational teaching and
learning, a few further models are presented next. It seems that in many disci-
plines a cyclic model depicts well the learning and operational processes with-
in social entities. As early as 1984 Kolb introduced the model of experiential
learning depicted as a cycle with four stages, in which concrete experience is
followed by observation and reflection, which in turn modifies the abstract
concepts, which are tested in new situations:
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Concrete

experience [1]
/A 4

Testing in new Observation and
situations [4] reflection [2]

X 4

Forming abstract
concepts [3]

FIGURE 2. Kolbs experiential learning model .

Two very similar cyclic models are used to depict learning. The first one de-
scribes how teachers/trainers and students/learners are in a cyclic conversation
so that learning can take place. This conversational framework is developed by
Laurillard, and is illustrated as follows:

Laurillard introduces a four-polar map for the description of learning, seen as a
‘conversation” between teacher and student. For conceptual learning to occur,
iterative interactions take place between teacher and student. The figure below
gives an overview of Laurillard’s idea (Laurillard & al. 2000, 4):

TEACHER STUDENT
Teacher's Articulation/ Student’s - .
theoratical Re-articulation conceptual Discursive
representation representation level
Reflection/ Reflection/
Adaptation Adaptation
Teacher’ ' - )
eacher's Studa_nts goal Interactive
experiential "—Pmmn 7 oriented lovel
environment Feedback behaviour

FIGURE 3. The conversational framework for the learning process (Laurillard
2000).
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In this model the teacher has a theoretical representation, which is articulated
for the student. The student then modifies their conceptual representation,
reflects knowledge against goals, gets feedback and support from the teacher,
and re-modifies their conceptual representation. The mental activities present
in this iteration are: discussion, adaptation, interaction, reflection.

The second cyclic model depicts how organizations learn by doing. Takeuchi
and Nonaka (2004) describe how knowledge is created in an organization with
the following SECI-model:

Tacit knowledge  to  Explicit knowledge

ax
[=2]
B = )
= Sumallzatmn Externallzatmn
=
=
B
=
from
o
]
s
=
e
A= |ntem alization lCnmbination
g
=
=
L

FIGURE 4. 7he SECI-model (Takeuchi ¢ Nonaka 2004).

This model is based on two types of knowledge: the highly personal, subjec-
tive, informal and experiential tacit knowledge. Explicit knowledge is docu-
mented in formal language. Nonaka et al. advocate that companies can cre-
ate knowledge through the interaction between explicit and tacit knowledge
through four modes of conversion.

By combining all aspects that are presented above, we suggest that every learn-
ing process in organizations combines several characteristics: a shared vision
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and systems thinking in various communities of practice with differently inno-
vation-oriented minds, theoretical representations with adaptation and reflec-
tion, the externalization and socialization of knowledge.

The change of information production and communication

It is important to remember that Web and Internet are tools created to meet
basic human needs: to communicate and share information. They are a me-
dia for communication and they are characterised by our need to connect.
The need to network and connect is as old as we are as a species. (Khor 2006,
16-17.) The web has changed from a platform for information into a commu-
nity platform. Information is no longer seen in bits, information is a process
(Toivonen 2007, 10—11.) The new social web, web 2.0, social media can be
characterised by openness, interaction and the confluence of forms of commu-
nication. Social web refers “to the current developments in Internet and web
technologies, defined by their collaborative and user-as-content-provider-na-
ture” (Khor 2006, 5). At the same time as technology is developing the exist-
ing channels for communication are also confluencing. Services and contents
are produced in interaction, in social communities. (Laitinen 2007, 11.)

The social web supports the production of collective intelligence (Kangas &
al.2007, 16). It changes the nature of communication and social relationships.
It also affects the ways we produce and access knowledge and information. (Par-
ticipative web, 5.) Due to these changes in information production and commu-
nication it is argued that, for example, email will no longer be used in organisa-
tions. The reasons for this are that email is old fashioned, slow and not for real
time communication. Instead of emails, organisations will use Microsoft Mes-

senger, Skype, chat-programmes, Facebook et cetera. (Kuusela 2008, 44—46).

Many drivers support this change of information production and communica-
tion. These drivers are technological, social, economic, institutional and legal.

Technological drivers: The technology has developed very fast which has ena-
bled the creation and sharing of information and knowledge. There has been
an increase in the availability of broadband, technology and new software and
also a reduction in prices. Software tools are so simple that normal people can
create and share information.
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Social drivers: The new generation is willing and used to using the services and
the social web is offering us. They want to interact and be active in various vir-
tual communities.

Economic drivers: It has become cheaper to buy ICT equipment, tools and
software. Also Internet connections have become cheaper.

Institutional and legal drivers: It is possible for content creators and for people who
share knowledge and information to make agreements which grant copyright.

These drivers are encouraging users to share content, information and knowl-
edge in the form of text, photos, audio and music, video and film, virtual con-
tent, mobile content. (Participative web, 27-38.)

Technological developments and the social web demand that we expand our
communication skills. People are now able to communicate in a two-way dia-
logue and in real time. (Khor 2006, 18-19.) The new generation of knowledge
workers will communicate and work efficiently in virtual teams and networks

(Boothby 2006, 1).

SOCIALWEB PLATFORMS AND SERVICES

In this section we give some examples of social web platforms and services that
make it easier for corporations to share and create knowledge, information and
content both individually and collectively.

When designing communication training it is important to investigate wheth-
er any social web platforms are used by the personnel and which of these fit
in with the corporate way of business thinking or, which of these have added
value for the organisation. “Nowadays end-user applications come first, pro-
fessional applications subsequently”. Social media and Web 2.0 have started as
user-driven development. (Toivonen 2007, 35-36.)

To begin with, organizations can choose just one service to support their busi-
ness strategy. Corporations have to be aware of their strengths and needs be-
fore they can derive the strategic value of choosing new ways to communicate
inside the corporation, with customers, with competitors.
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Blogs as a form of online journal

A blog is a webpage that displays entries (text, images, and videos) in rever-
se chronological order. It is a platform for sharing information (Participative
Web, 36). For an organization a blog is an easy way to start sharing informa-
tion with its target groups. The information in a blog is actual and information
can be presented in a more unofficial manner than for example in web sites.
Blogs can be used in different ways and businesses can create various blogs for
different target groups. With the help of blogs they can, for example, test new
ideas and collect customer feedback. (Hintikka, 12-27.) The strengths of the
blog for communication are that blogs encourage writing and self-expression.
One of the most important benefits is the possibility to be in contact with ex-
perts worldwide and access new opinions and resources easily. Not only are
blogs beneficial for getting new information but also as a tool for promoting
critical thinking in social interaction with others. (Mason 2008, 61-64.)

In Finland Itella provides postal services. Itella, better known as the Posti
brand, operates on the free market and its operations are financed through
customers. In it strategic planning Itella has seen semantic media as an impor-
tant factor that cannot be dismissed. One media that Itella has introduced is
a blog. It has started to publish a Postblog once a week. The blog is created to
promote open interactivity between Itella as a service provider and customers.
Itella workers take the role of an author and they write for example about post-
al services at Christmas. The strength of the blog is that important informa-
tion or knowledge about services can be published informally and this results
in active discussion with customers. Customers are allowed to comment on
blogposts. Customer comments lead to better customer service and business.

The blog is online at: http://postiblogi.posti.fi.

Wikis for collaborative sharing of text and other resources

A wiki is defined as a website that allows users to add, remove, edit and change
content collectively. The initial author of a wiki allows other users to edit their
content (usually text). The content can be edited instantly with a simple tag-
ging language (Participative Web, 37).Wikis are organized by topic and it is
easy for large teams to share information. (Boothby 2006, 1.)

The benefits of this new media are that businesses can use wikis for sharing and
creating information collectively. Wikis encourage participation and working
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in groups. The joint creation of content reduces misinformation. The strengths
of wikis are also that they don not offer fixed information. The information is
flexible and changeable to meet the corporate needs. Wikis allow participation
by users worldwide and do not require special technical skills. (Mason 2008,
65-69.)

Henriksson (2008) has published a study about wikis in corporations in Fin-
land. In this study he presents a business case called Yritys Oy. Yritys Oy is an
international organization who has used wikis for many years. It started to use
wikis by accident. Its employees were supposed to create software architecture
and found the communication between team members challenging. One of
the team members had heard about wikis and the team started to use wiki for
communication and team work media. Other teams soon followed suit and
also started to use wikis. Wikis were opened so that different teams could fol-
low the progress and ideas of other teams. The use of wikis exploded at Yritys
Oy. One reason for success was that workers started to use wikis, found it use-
ful and spread information about it to others. The use of wikis was not the idea
of managers. At Yritys Oy wikis are used for different purposes, for example,
as an intranet. Users do not see the difference between a normal intranet and a
wiki. Most important is that system of action inside the business has changed.
Action has become more effective and tasks can be enacted anywhere.

Social Bookmarking for listing useful Internet resources

In using social bookmarking-sites “users bookmark web pages for themselves
and others check out what others bookmark, and organize bookmarks in one
place for portability.” (Rethlefsen 2007.) These bookmarked sites are shown as
a list and can be accessible to the public or a specific group. Many social book-
marking services allow keyword (tags) for categorizing and rating.

Social bookmarking does not just link people with similar interests but also links
g J peop
people to relevant websites. It is about managing the mass of information.

Businesses can benefit from social bookmarking. Social bookmarking is
easy and accessible wherever you are. Links can be shared and other people’s
links taken advantage of. Organizations can for example bookmark and organ-
ize web pages for different target groups to improve customer service or infor-
mation sharing inside the organization.
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Cisco is a corporation that offers hardware, and software for business and edu-
cation. Cisco aims for easy access to information anywhere, at any time. Cisco
uses social bookmarking to allow them to “take the pulse of the organization”.
The bookmarks employees have created will be shown as “tag-clouds” when
clicking the sites. These tags can be tracked and important information for
example for marketing can be accessed quickly and easily. Cisco encourages
employees to use bookmarking and through social bookmarking employees
can earn a bonus for sharing expertise. (http://mikeg.typepad.com/percep-
tions/2007/11/cisco-learning-.html.)

Communication in Virtual Worlds: Second Life

Virtual Worlds Content is a game-like digital environment, to which users
subscribe. For example Second Life, enables users to build new objects, host
events and businesses. (Participative Web, 38-39.)

Users create avatars to represent them in Second Life. Avatars can walk, gesture
and talk. The communication takes place in chat or teleconferencing. You are able
to share document and files. Second life can be used as a collaborative workspace.

The interaction in Second Life differs from many other online forums. It is
more engaging than in forums that are text-based. You cannot hide, you are
present and others can see it. (Mason 2008, 87-90.)

The Swedish Institute (SI) “is a public agency established to increase knowl-
edge of and interest in Sweden worldwide. Through active communication
and the promotion of broad cultural, educational and scientific exchanges,
the SI establishes relationships between Sweden and other countries. It also
supports Swedish language instruction at foreign universities.” ([building the]
Second House of Sweden.)

To promote this work ST has created Sweden’s virtual embassy in Second Life, the
Second House of Sweden with the mandate to “share Sweden with the world”.
The House is a copy of the real-life House of Sweden in Washington DC.

SI uses Second Life for publishing books, websites, normal office hours. Stefan
Geens, who manages this virtual process, describes the meaning of this Second
Life project in his blog as follows “We are trying to discover the best ways to
communicate natively inside a virtual world, and we currently suspect this in-
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volves learning by doing, role playing and crowd-shared experiences. It’s our job
to come up with ideas. In the case of Second Life, it will also be our job to see
which in-world projects work, which don’t, and to learn from our experiences.”

SI is a public agency and sees its own role to be open to all target groups all
around the world. This is one of the reasons why the language used for com-
munication is English. The progress of SI’s project in Second Life can be fol-
lowed in Stefan Geens blog online: http://secondhouseofsweden.com/.

Facebook, MySpace, LinkedIn encourage for social networking

“We define social network sites as web-based services that allow individuals to
(1) construct a public or semi-public profile within a bounded system, (2) ar-
ticulate a list of other users with whom they share a connection, and (3) view
and traverse their list of connections and those made by others within the sys-
tem. The nature and nomenclature of these connections may vary from site to
site. (http://jemc.indiana.edu/vol13/issuel/boyd.ellison.html.)

The success behind social network sites is ease of use and flexible access. A ra-
tionale for using social networking in corporations is that the social forums al-
low creativity. For example, LinkedlIn is an effective tool for networking. Users
can create their own networks and invite new members to join the network.
Social network sites could be useful for experts to discuss problems and create
new innovations. (Mason 2008, 77-79.)

Another rationale is that they give the feeling of belonging. Corporates can
create their own network and encourage personnel for to create virtual profiles
and engage in discussions. The problem is that social network sites are used
mostly by young people for friendship communication and sharing popular
sites like YouTube for video clips. When offering social network sites in corpo-
rates it is important to first discuss the purpose of the use of the sites. (Mason
2008, 77-80.)

IBM has been a pioneer in collaborative technologies, such as e-mail. Today
IBM is focusing on social networking tools for the new generation. IBM per-
veeives the importance so great that if it wants to be a successful technology
service provider, it has to be active among end users. It has seen the poten-
tial their employees can offer. The aim is to get employees to use the kinds of
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services (for example Facebook, blogs) they use in their free time to be more
productive at work.

IBM has created Lotus Connections that allows forming communities. Com-
munities can have members from IBM, partners, customers. Social networking
is possible through blogs, postings and bookmarking. Another application is
called Live Book that allows users to write wikis with the help of instant messag-
ing. In this way the shared documents can be updated in real time. (http://www.

boston.com/business/technology/articles/2007/04/11/big_blue_lightens_up/.)

Use of these tools in working life is increasing. They have an important role in
sharing information and knowledge and creating new ideas and content. These
tools will impact widely both economically and socially. The increasing use of
the services and tools the social web is offering impacts on the whole ICT sector.
Users are spending more money on various tools, hardware and services. This af-
fects the whole value chain and involves people from industry and marketing.
Also the number of users is increasing and especially the number of professional
users for example photographers. The social impacts can be seen in the manner
in which communications is changing. We are more willing to interact, change
knowledge and join various communities. We have the freedom to express our-
selves. We communicate globally, virtually and this has also cultural impacts.
We have for example easy access to other cultures literature, music. When using
these tools the user’s ICT skills will also develop. One of the most important
social impacts of working life is that of developing, sharing information and
knowledge. The users have access to large amount of information for example
Wikipedia. A very important aspect to be considered is how communities are
using the tools mentioned above and how they could be used effective in shar-
ing ideas and knowledge. It is important that organizations are able to see the
importance of social web and its tools when communicating with various target
groups. And not to forget the skills and training needed when implementing
new tools and software (ICT=skills and legal aspects).

DIALOGUE AS A FORM OF SUCCESSFUL COMMUNICATION

The social web and its capability to support communication in different modes
give cause to consider what makes communication successful. The aim as well
as the medium affects communication. On top of this we should also consider
how we act in communication, which is a social process. According to Fischer
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(2006) collaboration and social creativity is needed for successful business,
and they can be reached by constructive dialogues between individuals. The
difference between discussion and dialogue is that in discussion the participants
tend to throw ideas around and even compete over the best ideas. The nature
of dialogue is interactive, open communication, in which the participants re-
spect equality and each others’ ideas. (Aarnio & Enquist 2007.) Dialogue is
also a tool for creating virtual social knowledge, which is impossible to create
through discussion.

Some rules characterize well how successful dialogue is constructed. Such are:

1. Participation: all participants are active and communication is
based on volunteering.

2. Commitment: the aim of dialogue is to reach mutual understand-
ing.

3. Interaction: the participants respect each other, have the capabil-
ity to listen to others and the courage to express own ideas.

4. Respect: misleading or deceiving is not a feature of dialogue

5. Reflection: a prerequisite in dialogue is reflection. The partners

reflect critically both their own and each others’ views and con-
ceptions in order to create mutual understanding,.

Dialogue in modern media offers an opportunity to rehearse interactive di-
alogue with people with different backgrounds and from different cultures.
Asynchronous tools offer the possibility to communicate peacefully by taking
time to consider reactions.

MATRIX FOR THE TRAINING OF PERSONNEL TOWARDS
SUCCESSFUL COMMUNICATION IN THE SOCIAL WEB

So far we have introduced factors that we consider essential for successful com-
munication. These factors dwell derive both from theories on learning and or-
ganizational arrangement and development as well as from the nature of the
social web. In the following matrix we have put together these factors in order
to provide a tool for practitioners representing all that has been said. The ma-
trix is divided into steps, and the steps are written from the perspectives of dif-
ferent actors, which are the trainer, employer and employee.
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STEPS

WHAT TO
DOz?/trainer

WHAT TO
DO:? /employer

WHAT TO DO?

/employee

1. The work
spaces at a
working place,
target groups

Become aware of
the organization’s
work spaces and

how communica-

Build an infra-
structure that
supports ac-
tivities in various

Learn to know how the
spaces function and who
works where

for the com- tion takes place spaces
munication
Understand the Understand the
needs for the new | needs for the
generations of new generations
workers of workers
2. The com- Combine the Understand Understand the disciplines
munities principals of the nature of a of a learning organization

and learning
theories (SECI,
COP/COI),

learning organi-
zation, SECI and
Conversational
framework of
learning

learning organi-
zation, eg. the
disciplines intro-

duced by Senge

Understand the
importance of
lifelong learning

Identify your role in dif-
ferent communities (In-
novators)

3. Communi-
cation

Be aware of the
communication in
the organisation

Understand how
training sup-
ports corporate

Learn the principals of

good dialogue

Understand how commu-

communication
Understand how to nication is changing
support corporate | See the added
communication value of new
media for the
See the added val- | corporate
ue of new media
for the corporate
4. Tools, web Be accustomed Follow the de- Identify the tools that are
2.0. to the use of new | velopment of used and learn to use new
social tools tools and test tools and new functions
social tools for
Understand the corporate com- Choose the tools that real-
added value munication ly support your own work
Be aware which Understand the
tools can be used | added value to
by the personnel | the business
(security also)
Discuss the pos-
sibilities of web
2.0 with ICT-
department
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5. Teaching , Understand the Organize Set own goals for learning

training and exact need for enough train-
learning communication ing for the per- | Understand your own
training sonnel, bear in role as a student
mind the role of
Be aware of the innovators Be active and take the re-
skills the personnel sponsibility of learning
has (Communica- | Involve the per-
tion and ICT) sonnel (manage- Be aware of property
ment, ICT-de- | rights
Implement the partment)
training to the
business and or- Implementing

ganisations culture | the knowledge

Make students Be aware of
communicate property rights
(dialogue)
Be aware of prop-
erty rights
6. Evaluation Collect feedback | Evaluate the Compare your learning
and Follow-up | from the organi- | training together | achievements to your goals
zation during and | with the stu-
after the training | dents and the Set new goals to improve
trainer your communications
skills
Follow if the

training affects
the business

FIGURE 5. 7he framework for successful communication.

In our discussion it is not enough to consider only the steps and factors, which
are presented in the matrix. Moreover, we think that it is valuable to under-
stand that each of these is a representation of cyclical models, which are pre-
sented earlier. Thus, this matrix is embedded into the cyclic processes. The
result may seem rather chaotic in the beginning. However, it depicts the fact
that learning is a complex process, in which all actors maintain a cyclic proc-
ess in several subareas constantly. We hope that the picture will help readers
to understand the complex entity of organization learning. The model will be
developed so that it can be piloted in further research.
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SOCIALISATION EXTERNALIZATION

©y

Trainer

1. WORK SPACES
2. COMMUNITIES

3. COMMUNICATION —
Employer

4. TooLs
5. TEACHING

6. EVALUTION & FOLLOW-UP
Employee

INTERNALIZATION COoMBINATION

FIGURE 6. 7he matrix embedded into the cyclical model.

CONCLUSION AND IMPLICATIONS FOR FURTHER RESEARCH

Implementing new media and new working methods into organizational com-
munication is a challenging task. By introducing a number of theoretical ap-
proaches and practical tools this article has introduced issues which should be
taken into consideration when introducing new media and the social web as
channels for successful working life communication. The role of people as in-
novators is introduced, as not all workers are equally innovative in their mind.
A relevant issue is also the nature of communication per se, which lies on the
understanding of the principles of dialogue.

The article has attempted to bring together the organizational issues with the
issues of how learning is understood. In several disciplines the idea of learning
and knowledge management is understood as a cyclical process. We have cho-
sen three models, SECI, Conversational Theory and Experiential Learning,
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which seem to combine similar features for effective learning. Next, we have
put described salient aspects which have to be considered when training cor-
porate personnel in communication skills in modern media.

The result from this is a matrix, in which we link together phases in teaching,
learning and organizational development. These are all seen as factors, which
influence organizational communication. The understanding of these is even
more relevant as communication takes new forms in modern media. Finally,
the matrix is combined with a cyclical model. This means that the phases pre-
sented in the matrix must all be seen as cyclical processes. In a learning organi-
zation there is a constant flow of these. The matrix is designed as a practical
tool which organizations as well as teachers and trainers can follow in an at-
tempt towards new communicative processes.

In further research the matrix will be applied in a training programme which the
Language Centre will carry out with corporate customers. The aim is to test the
matrix within the OSAKE-project, which has started in autumn 2008. Within
this project, 3 organizations will be chosen as piloters of the matrix. The aim is
to study how the matrix will support the trainers, employers and employees to
practice more successful communication. On the basis of the result of the pilot-
ing with these case enterprises the matrix will be further developed.
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2.0-AIKAKAUSI

Terhikki Rimmanen & Olli Hietanen

YLEISET KEHITYSSUUNNAT

Web 2.0 -kisite syntyi vuonna 2004, kun O’Reilly kustantamon Tim O’Reillylla
ja Dale Doughertylld oli tarve keksid uusia aiheita seminaariesityksii ja kirjoja
varten. He laativat kisitekartan internet-yhteyksien uusista suuntauksista. Ki-
sitekartta alkoi kuitenkin ndyttdd mielenkiintoiselta — internet tuntui olevan
kehittymissi joksikin uudeksi versioksi, johon liittyi monia muitakin kehitys-
suuntauksia. Uuden termin esittdiminen kiihdytti samaan suuntaan etenevien
kehityspolkujen yhdistimistd. Tydelimassd 2.0-kehityssuunnat ndyttdytyvit
globaalin talouden, tieteen ja teknologian nopean kehityksen kdynnistimani
murroskautena. Ty6td voidaan yhid harvemmin sitoa tiettyyn aikaan ja paik-
kaan. Kun monen ty6 on mobiilia ja monipaikkaista sekd organisaatiot maan-
tieteellisesti hajaantuneita, mahdollisuus tydyhteison kasvokkaiseen vuorovai-
kutukseen ja fyysiseen yhdessi tydskentelyyn ovat entistd vihdisemmat. Tutki-
musten (vrt. Vartiainen & al. 2004 ja 2007) mukaan kehittyvi asiantuntija- ja
tietoty® vaatii kuitenkin enemmain yhteistyotd kuin koskaan aiemmin.

Niistd aineksista syntyy haasteita virtuaalisten tydympiristojen kehittdmiselle.
Web 2.0 on yksi konsepti, joka korostaa internetin toiminnan kehitysti yhtei-
solliseen suuntaan. Sen kehittyminen on antanut yhteistyolle uusia mahdol-
lisuuksia sekd kuvan ettd kaksisuuntaisen ja reaaliaikaisen viestinnin kautta.
Stéhlen (2006) mukaan sosiaalinen web 2.0 antaa internet-yhteisdissi piilevin
kollektiivisen dlykkyyden kaikkien kiyttoon ja mahdollistaa asioiden yhdessi
kehittdmisen. Tietoyhteiskunta ja tyo kehittyvit kiihtyvid vauhtia, ja virtu-
aaliset verkostot ovat yhteisollistymissd. Tama kaikki kasvattaa johtamiseen,
esimiesty6hon ja kollegoiden yhteistydhon osaamisvaatimuksia. On kyettivi
visioimaan, synnyttimain suhteita ja verkostoja sekd johtamaan perinteisen
managementin lisiksi energisoivaa, tuottavaa ja innovatiivista yhteisty6ta. On
ajankohtaista pohtia, ovatko johtajuuden valmennuskonseptit riittdvisti ajan
hermolla tukemassa postmodernin tydn tarpeita.
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Tietoyhteiskunnan kehittyminen

Teemme ty6td globaalissa verkostotaloudessa, josta on edelld kuvatun kaut-
ta vihitellen kehkeytymissi verkostoyhteiskunta esimerkiksi palvelujen yms.
tuotteiden yhteisollisen kehittimisen ja kidyton kasvun kautta. Globalisaation
kehittyminen voidaan jakaa kolmeen vaiheeseen. Globalisaation voidaan kat-
soa alkaneen siitd, kun kuljetusteknologia ja logistiikka kehittyivit niin tehok-
kaiksi, ettd tuotanto voitiin irrottaa kiytostd. Alun perin elimme omavarais-
taloudessa, jossa leipd kiytettiin sielld, missi se tuotettiinkin. Globalisaation
kidynnistymisen jilkeen kykenimme tuottamaan tuotteita esimerkiksi Intias-
sa ja kdyttimdin niitd Englannissa. Tdmi nk. ensimmiinen ositus tapahtui
jo tuhansia vuosia sitten. Nk. toisessa osituksessa teknologia kehittyi edelleen
(hoyrylaivoja, hoyryjunia, lennitin, puhelin jne.) niin, ettd kykenimme jaka-
maan myds tuotannon pienempiin palasiin siten, ettd tuotteita ei endd tuotet-
tu yhdessi paikassa, vaan tuotanto hajosi satojen eri toimijoiden arvoketjuik-
si. (Okko 2007; ks. my6s McNeill & McNeill 2006.) Toinen ositus on ollut
kdynnissi ainakin 1800-luvulta asti, ja se on jatkunut kiihtyvini prosessina
aina niihin piiviin asti. Nopeutuva muutos on synnyttinyt 1990-luvun lopus-
sa my6s nk. perhostalouden, jossa nk. ekstensiivinen (ty6llistavd) kasvu muut-
tuu alati nopeammin intensiiviseksi (tehokkuuden) kasvuksi.

Ekstensiivisen kasvun vaiheessa taloudellinen kasvu (tuotannon lisiZiminen) tar-
koittaa my®s tyéllisyyden kasvua. Kun toimiala tai kokonainen kansantalous siir-
tyy intensiivisen kasvun vaiheeseen, niin tuotannon méiri ja taloudellinen tulos
kasvavat, vaikka ty6n miird vihenee. (Malaska & Salminen 1994.) Teollinen
historia on erddnlainen padttymiton tarina ekstensiivisen kasvun muuttumisesta
intensiiviseksi kasvuksi — ja samalla tarina kansainvilistymisesti sekd osaamisin-
tensiivisyyden ja erikoistumisen kasvusta. 2000-luvun alussa timin muutospro-
sessin kourissa oli tietoteknologia (ICT). ICT-sektorin 2000-luvun alun "Kii-
nailmidssi” ei ole mitéin erityisen uutta ja erikoista — paitsi se, ettd [CT-sektori
ja siihen liittyvd uusi talous ndyteavit tehneen 25 vuodessa saman, mihin teolli-
suudelta meni yli 200 vuotta. (Hietanen 2005b.) Jos tima trendi jatkuu, ennus-
te seuraavan kirkitoimialan ekstensiiviselle kasvulle ja tysllistivyydelle on vain
2,5 vuotta — ja sitd seuraaville 2,5 kuukautta, viikkoa, paivii, tuntia, minuuttia
jne. Tétd trendid — muutosvauhdin jatkuvaa kiihtymistd — voidaan kutsua per-
hostaloudeksi. Perhostalous korostaa luovuuden, innovatiivisuuden ja dynaa-
misuuden merkitystd, koska talouden kilpailukyky ja ty6llisyys edellyttavit yhd

nopeampaa ja nopeampaa uusiintumista. Tdma nopeutuva murrosprosessi on
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nk. luovan talouden kiytinnollinen ja teoreettinen lihtokohta. (Hietanen 2005;
luovasta taloudesta ks. esim. Wilenius 2004.)

2000-luvun teknologian kiihtyvi kehittyminen on muuttanut myds organi-
saatioiden strategioiden painopistealueita. 1990-luvun alkupuoliskolla stra-
tegioiden keskiossd oli vield tuotanto, jota pyrittiin tekemdin alhaisilla kus-
tannuksilla. Vuosikymmenen loppupuolella, kun organisaatiot olivat elpyneet
pahimmasta lamasta, siirrettiin painopiste tehokkuutta korostavaan myyntiin
ja markkinointiin. (Ying & al. 2007.) Samaan aikaan otettiin kiyttoon sosiaa-
lista webid edeltivit eLearning-ympiristot tehostamaan oppimista, tukemaan
osaamisintensiivisyyttd ja alentamaan kehittdmiseen ja matkustamiseen liitty-
vid kustannuksia. Oppimisympiristdissd vuorovaikutus oli ns. viivistettyd vies-
tintdd, eivitki tekniset ratkaisut mahdollistaneet videokuvaa tai samanaikaista
yhteistyoskentelyid. Tehokkuushakuiselle oppimiselle kivikin toisin kuin odo-
tettiin. Verkkoon siirretyt kirjat ja opiskelumateriaalit eivit innostaneet oppi-
joita, ja linkkiviidakossa kiyttijit eksyivit uuden avoimen oppimisympiriston
solukoihin. Kustannukset nousivat aiempaa korkeammiksi, koska verkko-op-
pimismateriaalin tekemiseen kiytettiin aikaa; ne eivit pysyneet muutosvauh-
dissa mukana, ja niistd saatava hyoty jii vihiiseksi.

1990-luvulla kidynnistyneet ja 2000-luvulla jatkuneet konkurssit, fuusiot, yt-
neuvottelut ja yritysten toiminnan siirtimiset Aasiaan yms. uusille markkinoille
kertovat Suomen kansantalouden ja suomalaisen yhteiskunnan siirtyneen jat-
kuvan muutoksen tielle (perhostalouteen). Tétd aiemmin tyontekijit olivat tot-
tuneet toiminaan organisaatioissa, joissa kesityopaikka saattoi olla avain yhden
yrityksen sisilld tapahtuvaan urapolkuun. Perhostaloudessa puolestaan organisaa-
tioiden kilpailukyvyn ytimessia on muuntumiskyky ja dynaamisuus — toimialas-
ta riippumatta. Samaan aikaan, kun media alkoi tiedottaa péivittiin organisaa-
tioiden uudelleenjirjestelyistd, alettiin puhua hyvinvoivien ihmisten tirkeydestd
yritysten tirkeimpini kilpailutekijini. Silloin myds otettiin kiyttoon mittareita,
joilla pystytddn seuraamaan ihmisten hyvinvointiin ja osaamiseen liittyvid teki-
joitd tasavertaisessa suhteessa talouteen ja asiakkaisiin. eLearningin kehittdiminen
siirtyi puolestaan oppimisalustoihin, ja sen teknisten ominaisuuksien vertailui-
hin keskittyneistd prosesseista oppimisprosessien kehittdmiseen ja interaktiivi-
suuden lisidmiseen. Thmiskeskeinen 2.0-aikakausi oli alkanut. Globalisaation
nikokulmasta on myds hyvi syy epiilld, ettd 1900-luvun lopun ja 2000-luvun
alun nopea teknologinen kehitys (mm. internet, matkapuhelimet, bio- ja nanotek-
nologia seki funktionaaliset materiaalit) kiynnisti samalla nk. kolmannen osi-
tuksen — eli globalisaation kolmannen vaiheen.
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Myds suomalaisen tietoyhteiskunnan kehitystarina (1980-2008) voidaan ja-
kaa kolmeen vaiheeseen. Ensimmiisessi vaiheessa Suomen menestyminen
perustui tietotekniikan rakentamiseen. Suomesta tuli erddnlainen tietoyhteis-
kunnan maailmanmestari Nokian menestyksen myotd. Tietoyhteiskunnan
toisessa vaiheessa menestyminen kuitenkin riippui yhd enemmin siitd, kyke-
nimmeko tuottamaan sisiltdji ja palveluita, jotka kehittdvit yhteiskunnan yti-
messd olevia sivistyksen ja hyvinvoinnin prosesseja. Olennaista ei ollut endd
se, kuka teki laitteita, vaan se, mihin niitd kiytettiin. Téssd vaiheessa Suomi ei
ollut endd maailmanmestari. Tietoyhteiskunnan kolmannen vaiheen tuottei-
ta ovat konseptit, mallit, tekijinoikeudet ja formaatit. (Hietanen 2005.) Sa-
malla on kasvanut verkostomaisen toimintakulttuurin (verkosto-osaamisen ja
verkostojohtamisen) seki virtuaalikulttuurin ja virtuaalimaantieteen merkitys.
Semanttinen web 2.0 on timin kehityksen keskiossd — osa titd globalisaation
kolmatta vaihetta, eli blogalisaatiota. (Hietanen, Kaivo-oja, Kuusisto, Luukka-
nen & Siivonen 2007).

Tyon ja teknologian kehittyminen 2.0-suuntaan

Riittavin kaukaa katsottuna 2004 O’Reillyn ja Doughertyn tunnistaman ja
nimedmin, satunnaiselta tuntuvan 2.0-kehityksen taustalta voidaan tavoittaa
selityksid. Tdtd tukevat myds Victor ja Boyntonin (1998) analyysit eri yritysten
tuotannon historian kehityskaarista. He ovat erottaneet nelja tyon historiallis-
ta kehitystyyppiid: kisity, teollinen massatuotanto, prosessien jatkuva paran-
taminen ja massatuotannon asiakaskohtaistaminen (mass customization). He
totesivat jo 90-luvun lopulla, ettd on kehittymissd viides tydtyyppi, joka pe-
rustuu tuotteen ja palvelun jatkuvaan uudelleenmuotoiluun seki tuottajan ja
kidyttdjin yhteistoimintaan (co-configuration).

Jos asiaa tarkastellaan tyon tekemisen muutoksen kautta, haastaa ty6 ja asioiden
verkostomainen yhteiskehittely tieto- ja viestintitekniikkaan perustuvat modernit
alustat. Staattinen 1.0 web onkin edennyt dynaamiseen, yhteisolliseen, sosiaaliseen
ja proaktiiviseen 2.0 webiin (Kuvio 1). On syntynyt kiyttdjien yhteis6jd, yhdessi
tuotettuja palveluja ja sisiltojd, kuten podcasting, blogit, YouTube, Wikipedia,
RSS, LinkedIn ja FaceBook. Niami kaikki ovat toiminnallisia, yhteisollisid web-
pohjaisia palveluja ja sovelluksia, joissa sisillon tuottaminen on ihmisten vélinen
sosiaalinen prosessi. Painopiste onkin siirtynyt teknologioiden yhdistimisesti ih-
misten yhdistimiseen (Humala 2007). Puhuttaessa ihmisesti ja teknologiasta sa-
maan aikaan on kuitenkin tirkedd ymmartdi fyysisen tilan (bricks), virtuaalisen
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tilan (bits) ja sosiaalisen tilan (interaction) keskiniiset suhteet. Muutos tai kehitys
yhdessi nikokulmassa vaikuttaa kahteen muuhun nikokulmaan. Niitd ei voida
kuitenkaan suoraan integroida yhteen ja analysoida sitd kautta toimintatiloja tai

toimintatapoja. (Fruchter & al. 2008; Fruchter & al. 2001.)

Yhteisollisyys WFB 2.0

sosinali A YHTEISTYON
osiaalinen MAHDOLLISTAJA

Proaktiivisuus

Itsendinen WEB 1.0
KUSTANNUS- Staattinen Dyn!aminen
SAASTOJA

KUVIO . Sosiaaalisen 2.0 webin kehittyminen (Rimmanen 2008).

Virtuaalitiloissa tapahtuvan avoimuuteen perustuvan yhteiskehittelyn voima
mm. uusien litketoimintamallien ja palvelukonseptien kehittimisessi ja liike-
toiminnan kasvattamisessa on havaittu monissa merkittivissi organisaatioissa.
Hintikka (2007) kuvaa web 2.0 -konseptia kisittelevissd julkaisussaan mm. Le-
gon onnistuneen tuotesuunnittelussa ja ohjelmistokehityksessd kdynnistimil-
14 avoimen kehitystyon internetissi. Mutta tySelimissi on tilld hetkelld ldsnd
useita sukupolvia (Four generation in worklife), jotka suhtautuvat teknologiaan
hyvin eri tavalla. Haasteena onkin, onko timin hetken johtajilla ja esimiehilld
riittdvisti ymmirrystd eri sukupolvien johtamisesta, verkostojohtamisesta ja se-
manttisen webin tarjoamista mahdollisuuksista tulevaisuuden kilpailutekijina.

Organisaatio ja johtaminen — esimies- ja alaistaidoista tydyhteisétaitoihin

Organisaatioiden kilpailukykyi ohjaa kolme suurta muutosvoimaa: globali-
saatio, tieto(tyd) ja teknologia. Organisaatioiden varallisuus muuttuu yhi ai-
neettomampaan suuntaan, jossa tietopddoma ja sosiaalinen pddoma yhdisti-
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vit yksiloitd, organisaatioita ja verkostoja. Puhutaan sosiaalisesti hajautuneesta
dlykkyydestd, jossa ihmiset toimivat yhi avoimemmissa ja itseohjautuvuutta
vaativissa toimintakentissi. (Stahle 2006.)

Kun yksiloiltd vaaditaan yhi haastavampia ajattelun taitoja, korostuu metakog-
nitioiden merkitys. Metakognitio rakentuu, kehittyy ja ilmenee yksiloiden valill
yhteisessi ajattelutoiminnassa. Vastavuoroisuus on yksi tirked tekija mm. verk-
kotydskentelyssd, ja siksi se tutkimusten mukaan tarkoituksenmukaisesti hyo-
dynnettyni tukee metakognitioita. (liskala & Hurme 2006; livonen 2006.) Ki-
sitteellisen muutoksen aikaansaaminen on kuitenkin haaste oppimiselle ja kehit-
tymiselle. Ajatteluprosessin kiynnistymiselle keskeistd on aikaisemman ajattelun
aktivointi, metakisitteellisen ajattelun kehittiminen ja haastaminen uudenlai-
seen ajatteluun. Hyvin suunniteltu teknologiaympiristé niyttdd antavan mah-
dollisuuden juuri ndiden prosessien tukemiseen. (Merenluoto 20006.)

Kun pyritidn aikaansaamaan kisitteellistd muutosta, joudutaan muuttamaan
esimiesten ja alaisten vuorovaikutuksen luonnetta. Luonnostaan se muuttuu
heterogeenisissi verkostoryhmissd, etenkin kun toimitaan eri kulttuuritaus-
toista tulevien ja eri didinkielen omaavien henkildiden kanssa. Silloin merki-
tysintensiivisyys nousee vilittomisti tydn tekemisen keskioon (Stihle 2006.)
Tiami on yhteisen ymmairryksen etsimistd, joka osaltaan lisdd yhteistyon ja
tiedon jakamisen tarvetta. Muidenkin heterogeenisten ryhmien tulisi pystyd
hyodyntimiddn erilaisen osaamisen, tiedon ja eri nikokulmien synnyttimid
jannitteitd niin, ettd ne haastavat uudenlaiseen ajatteluun. Silloin fokus on
paradokseissa ja monenlaisten totuuksien ja ratkaisujen tunnistamisessa. Luo-
malla sosiaalinen tila useammalle totuudelle herkistytian kuulemaan vuoro-
vaikutuksen voimaannuttavat elementit. (Gibbs 2007.)

Johtajuus on siirtymissi hierarkkisesta johtajuudesta verkostojohtamiseen, joka
on siis yhd enemman ihmisten ajattelun johtamista — hajautuneen ilykkyyden
yhteen liittimistd. Verkostot pakottavat tyontekijit itseohjautuvuuteen ja suu-
rempaan vastuuseen. Nyt ollaankin tarkastelua siirtimissi esimiesten taidoista
kohti alaistaitoja, jotka tutkimusten (vrt. Keskinen 2005) mukaan vaikuttavat
yhti paljon palkitsevan suhteen ja vuorovaikutuksen syntymiseen ja sitd kaut-
ta organisaatioiden menestymiseen. Haasteena on, miten luodaan vaikuttavia
suhteita, jotka vahvistavat sitoutumista, hyvinvointia, muutoskykyisyyttd, luo-
vuutta ja innovatiivisuutta. Tutkimuksissa kysymyspatteristot osoittavat, kuin-
ka samansuuntaisista ilmioistd on kyse, kun puhutaan esimies-alaissuhteesta
ja sithen liittyvistd taidoista yksilon suhteessa organisaatioon. Alaistaitoja on
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verrattu myds esimiestaitoihin. Jos et pysty olemaan hyvi alainen, et pysty
olemaan mydskdan hyvi esimies (Silvennoinen & al. 2006). Siksi uudenlaiset
tydhon vaikuttavat suhteet ja tydyhteisotaidot ovat paisseet tydelimissi vii-
meisen vuoden aikana aivan uudenlaiseen valoon.

Koska keskustelut ja puhutut sanat luovat merkityksid, ohjaavat ajatteluam-
me ja toimintaamme, tulisi keskustelujen johtamisen nousta osaksi strategis-
ta ajattelua. Postmoderni tyd edellyttdd uudenlaisia osallistavia keskustelun ja
vuorovaikutuksen tiloja, joilla organisaation eri tasoja ja verkostoja voidaan
kytked yhteen yhteisessd dialogissa. Tamin onnistumiseksi tarvitsemme liike-
toimintastrategian rinnalle ihmiskeskeisen strategian. Ajatteluprosessin kidyn-
nistimiseen ja mahdollistamiseen tarvitsemme tilan, virtuaalisesti tai kasvok-
kain. Lisdksi ajattelun aktivoinnille ja haastamiselle tarvitsemme sosiaalisen
tilan. Thmiskeskeinen strategia sisiltdd seki tilojen suunnittelun ettd esimichen
ja tyoyhteison jisenten taidot ohjata metakognitioiden kehittymistd. Niiden
avulla jisennetdin moninaisuutta ja toisaalta uudenlaisen ajattelun kautta ri-
kotaan pysyvyyttd organisaation muutoskykyisyyden ja elinvoimaisuuden var-
mistamiseksi. (Rimmanen 2008.)

Henkiloston kanssa dialogissa kiyty arvokeskustelu on yksi ihmiskeskeisen
strategian ilmentymii. Arvokeskustelut kiyddin yhi enemmin kolmella tasol-
la. Organisaation arvot keskustellaan tydyhteisoissd ja tiimeissi toimintasuun-
nitelmien yhteydessi. Esimiehet ja tydyhteison jisenet keskustelevat my6s ar-
voista, jotka sitouttavat ja innostavat tydhon. Edelldkivijit ovat hyddyntineet
uutta teknologiaa osallistamalla jopa koko henkilosténsi mukaan yhteiseen ar-
vokeskusteluun seki arvojen ja visioiden luomisprosessiin. Tulevaisuuden tut-
kimuksessa titd kutsutaan myos visiondiriseksi johtamiseksi. Jos ja kun pro-
sessiin sitoutetaan henkilokunnan lisiksi myos ulkoisia sidosryhmid, voidaan
puhua my®s visionddrisestd verkostojohtamisesta.

Arvojen ja metakognitioiden merkityksen kasvu tydelimissid on haaste johta-
miselle. Ulkoisia ja sisidisid sidosryhmid monialaisesti osallistavan verkostomai-
sen tyon onnistumisen edellytys on se, ettd toimijat kykenevit [6ytdimidin ja
miirittelemdin yhteisen vision — ettd toimijat ovat yhtd mieltd halutusta tule-
vaisuuden tilasta. Yhteisen vision lisiksi uuden tydelimin yhteistoimintakult-
tuurin avainsanoja ovat profilointi ja roolitus. (Ahokas 2003.) Tami kehityst-
rendi on korostanut nk. visionddrisen verkostojohtamisen tarvetta.
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Visiondarinen johtaminen

Visiondirisen johtamisen lihtokohtana ja ensimmiiseni tyovaiheena on hank-
kia riittava (tieteellinen) tieto kulloiseenkin tyotehtaviin liittyvistd ilmidistd,
rakenteista ja prosesseista. Visioprosessin toisessa vaiheessa tietoon lisitdin
mielikuvitus ja luovuus; sen lisiksi, ettd tyyhteison on ymmirrettivi, miten
asiat tulevaisuudessa todennikaisesti ovat, sen on myos pohdittava, miten ne
voisivat olla. T4lld tavalla kehitetdan organisaation, tydyhteison ja tyon tekijin
osaamista ja luovuutta. Kolmannessa tyovaiheessa visioprosessiin yhdistetddn
tiedon ja mielikuvituksen rinnalle mys arvot: kaikista mahdollisista tulevai-
suuksista valitaan (esimerkiksi ddnestimalld) yksi — se tulevaisuus, jonka toi-
mijat haluavat tapahtuvaksi. Visioprosessin neljinnessi ja viimeisessi vaihees-
sa rakennetaan strategiaportaat nykyhetkestd haluttuun tulevaisuuden tilaan.
Tidssd tyovaiheessa visiointi muuttuu tulevaisuuden tekemiseksi. Visiondirin
johtamisen tavoitteena ei kuitenkaan ole yksi ratkaisu kaikille, vaan jokaisella
toimijalla on omat polkunsa ja omat toimenpiteensi yhteisen vision toteutta-
miseksi. Kun edelld mainitut neljd tydvaihetta toistetaan sdnnollisesti, tulok-
sena on osallistava visiondirisen johtamisen jirjestelm, joka toimii tehokkaa-
na muutoksen hallinnan ja verkostojohtamisen tyokaluna. (Ahokas 2003 seka
Hietanen & Kaivo-oja 2005.)

Visiondirinen johtaminen on alhaalta ylos tapahtuva luova oppimisprosessi,
jossa visio syntyy kaikki osapuolet osallistavan johdetun dialogin avulla. Pro-
sessissa syntyvd visio on yhteinen, mutta keinot sen toteuttamiseen ovat yksi-
I6llisid. Siksi visionddrisen johtamisen menetelmit sopivat erityisen hyvin mo-
nialaisten verkostojen johtamiseen ja yhteistyon kehittimiseen. Moderni tyo
— uusi esimies-alaistoiminnan konsepti -hankkeessa visionddristd johtamista
kehitettiin kdytinndssd muun muassa tulevaisuusverstailla ja muutoslaborato-
riolla. Ndami visionddrisen johtamisen tydkalut on esitelty tarkemmin timin
teoksen muissa artikkeleissa.

MODERNIN TYON HAASTEET HALTUUN — STRATEGIA
IHMISTEN VALISTEN SUHTEIDEN TUKEMISEEN

Perhostalous ja visiondirinen verkostojohtaminen nostavat tutkimuksellisen
tydotteen merkitystd. Tydn moninaisuus ja monimutkaisuus vaativat lisid
vuorovaikutusta, lipindkyvyytti ja arkeen juurrutettuja tapoja seurata kehitys-
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tarpeita ja muutoksen mukanaan tuomia mahdollisuuksia. Verkostoryhmien
heterogeenisyys puolestaan lisdd tarvetta arvostavaan puhumisen tapaan, jotta
uudistava ajattelu mahdollistuu. Muutoksen hallinta ei yksin end riitd, vaan
sen rinnalla tarvitaan muutoksessa elimisen taitoja. Niitd tuetaan ihmiskes-
keiselld strategialla (Vrt. Purokuru, Rimmanen & Gardemeister 2008).

Vaikka muutokset toimintaympiristossd on tunnistettu, ei ihmisten ajattelu-
tapa ole muuttunut 2.0-kehityksen mukana riittdvisti. Siksi organisaatioiden
elinvoimaisuus ja verkostomaisuus eivit ole toteutuneet parhaalla mahdolli-
sella tavalla. Perinteiset johtajuusmallit ja toimintatavat ovat ohjanneet useat
organisaatiot itseddn syovddn kehddn, jossa arki on muuttunut piinvastaiseksi
kuin mihin pyritdan. Tulipaloja ssmmutetaan yhi kiihtyvidin tahtiin, ja totu-
tut toimintamallit tai konseptit jarruttavat sekd sammutusty6td ettd organisaa-
tioiden uusiutumiskykyd — dynaamisuutta, luovuutta ja innovatiivisuutta.

Turun ammattikorkeakoulun "Moderni ty8” -projektissa on tutkittu web 2.0
-ajattelun sovellusmahdollisuuksia kommunikaation ja yhteistyon tehostami-
seen mobiilissa ja monipaikkaisessa tyossai. Mm. Rimmasen (2008) sihkoisten
tydympiristdjen kiyteéd kartoittavan tutkimuksen mukaan sihképosti ja pu-
helin ovat edelleen kaikkein kiytetyimmait yhteistyon vilineet. Niiden ohella
toimintaa tukemaan kiytetddn yhteisid sihkoisid kansioita poytikirjojen, suun-
nitelmien ja yhteistyn tulosten dokumentointiin. Vartiaisen (2004) virtuaalitii-
min ja mobiilin tyn johtamiseen suuntautuneiden tutkimusten mukaan sihkd-
posti ja dokumentit eivit kuitenkaan tue sosiaalisten suhteiden rakentumista tai
lisndolon tunnetta, jota onnistunut ja innovatiivinen yhteistyo edellyttdi.

Moderni tyd -projektissa ammattikorkeakoulun, alueen yritysten ja organisaa-
tioiden toimijat ovat kehittineet uutta esimichille ja heidin alaisilleen suunnat-
tua valmennuskonseptia. Konseptissa kuvataan, mitd onnistunut ja innovatiivi-
nen yhteistyon rakentaminen vaatii virtuaalisessa, mobiilissa ja monipaikkaisessa
ty6ssd. Yhteistyon rakentumisen osana on selvitetty vilillisten vuorovaikutus- ja
yhteistydmuotojen ja suhteiden kehittymisen mahdollisuuksia myds web 2.0
-konseptin suuntaan. Niin hanke tukee 2.0-ihmiskeskeisen strategian ja johta-
juuden kehittdmistd niin, ettd sen vastaa paremmin muuttuvan tydn tarpeisiin.
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Olen koulutukseltani valtiotieteiden maisteri (Turun yliopisto 1996). Tyds-
kentelen tilld hetkelld Turun ammattikorkeakoulussa terveysalan tiydennys-
koulutuspéillikkond. Tydurani aikana olen toiminut ammattikorkeakoulussa
erilaisissa suunnittelijan ja pillikon tehtivissi. Tyotehtdviini on kuulunut eri-
tyisesti tdydennyskoulutuksen strategia- ja laatutyd seki erilaiset esimies- ja
henkildstohallinnon tyét. Moderni tyd — uusi esimies-alaistoiminnan konsepti
-hankkeessa toimin projektipdallikkoni.
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Eila Jylhi

Olen koulutukseltani kauppatieteiden lisensiaatti (Vaasan yliopisto 1996). Toi-
min Turun ammattikorkeakoulun Bioalat ja liiketalous -tulosalueella DP in
International Business- sekd Yrittdjyyden ja liiketoimintaosaamisen (YAMK)
koulutusohjelmien koulutuspiillikkond. Vastaan myos Liiketalouden koulu-
tusohjelman aikuisten tutkintoon johtavasta koulutuksesta. Tyokenttddni kuu-
luu my&s soveltavaa tutkimusta sekid yritysten ja julkisorganisaatioiden osaa-
misen ja toiminnan kehittdmisprosesseja.

Suvi Nenonen

Olen koulutukseltani filosofian tohtori (Teknillinen korkeakoulu 2005). Toi-
min tutkimuspiillikkéni Toimitilapalvelujen tutkimusryhmaissd Teknillisessa
korkeakoulussa, ja aihealueeni on tydympiristéjohtaminen (workplace mana-
gement). Olen virkavapaalla Turun ammattikorkeakoulun lehtorin tehtévista.
Mielenkiintoni kohde on organisaatioiden ja tyotilojen keskindisessd suhteessa.

Terhikki Rimmanen

Olen koulutukseltani kasvatustieteen maisteri (Turun yliopisto), ja opiskelen
parhaillaan Master of Systemic Leadership and Organizations -tutkintoa Bed-
fordshiren yliopistossa Englannissa. Toimin Humap Oy:ssd valmentajana ja ke-
hittimiskonsulttina sekd julkisella ettd yksityiselld sektorilla. Kehittdmisen kes-
kiGssd ovat useimmiten uudistuva ja hajautettu tyd, systeeminen johtaminen ja
tydyhteisdtaidot, muutosprosessit, kyselyt ja dialogin mittaamisen tyokalut.

Minna Scheinin

I am Licentiate of Philosophy (University of Turku 1999). I work currently as
the Head of the Language Centre at Turku University of Applied Sciences. I
am studying the Masters Degree in Online and Distance Education at Open
University, UK. My special interests are digital environments and good prac-
tices in e-learning and foreign language teaching, new teacher roles in online
teaching, and authentic learning.

llona Tanskanen

Olen koulutukseltani filosofian maisteri (Turun yliopisto 1991). Toimin Tu-
run ammattikorkeakoulussa suomen kielen ja viestinnin opettajana sekd FU-
TIS-tutkimusohjelman ja Hyvinvointipalvelut-tulosalueen viestintivastaava-
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na. Tyohoni kuuluu viestintdd, tiedottamista ja toimitustydtd sekid opetusta
kuvataiteen koulutusohjelmassa. Jatko-opiskelen Soveltavan kielentutkimuk-
sen keskuksessa Jyviskylin yliopistossa.

Mervi Varbelahti

I am Master of Arts (University of Turku 2001) and Bachelor of Science in
Economics and Business Administration (Turku School of Economics 2006).
I work as Study Designer at the Language Centre at Turku University of Ap-
plied Sciences. My interests are project management and semantic media in
education and business. I’'m studying Information Systems Science at Turku
School of Economics.
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