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LUKIJALLE

Muutoskyvykas yritys -kehityshanke vastaa

yritysten ja yrittajien tunnistettuun tarpeeseen

parantaa muutosjoustavuuttaan epavakaassa
toimintaymparistossa. Olemme rakentaneet hankkeen
aikana kokonaisvaltaisen ja systeemiajattelua hyddyntavan
kehittamismallin, joka kattaa muutosjoustavuuden
vahvistamisen yritystasolta aina verkostoihin ja
ekosysteemeihin. Opas soveltuu myds muiden
organisaatioiden kuin yritysten muutoskyvykkyyden
arviointiin ja kehittamiseen.

ARVIOI JA TUNNISTA YMMARRA

Muutosjoustavuus- Tietoa ilmion
tutka taustoista

Kuva 1. Muutosjoustavuuspolku.

VIE KAYTANTOON
Kehita ja kokeile

Oppaan tavoitteena on auttaa yrityksia ldytamaan

uusia nakokulmia liketoiminnan vahvistamiseen.
Muutosjoustavuus on kytkdksissa myds tydhyvinvointiin,
silla kehittamalla esimerkiksi johtamista tai tydyhteison
muutosjoustavuutta saadaan myonteisia vaikutuksia
tyohyvinvointiin.

Alla olevassa kuvassa on esitetty Muutosjoustavuuspolku,
jonka avulla yritys paasee kehittamaan toimintaansa.

Kirjoittajien lahtdkohtana on ollut tarjota paitsi tuoreeseen
tutkimukseen perustuva itsearviointitydkalu myos tehtavia

ja reittikarttoja tiedon viemiseksi kaytantoon.

ARVIOI JA TUNNISTA

Kehittdmisen
vaikutukset
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Arvioi ja tunnista. Arvioi yrityksen Iahtotilanne

kyselylla. Muutosjoustavuustutkan avulla saadaan

tietoa yksilon tai yrityksen muutosjoustavuuden tilasta.
Muutosjoustavuustutka auttaa tunnistamaan erityisesti
muutosten ennakointiin seka muutoksessa selviytymiseen
ja sopeutumiseen kohdistuvia kehittamistarpeita.

Saadun tiedon pohjalta yritys voi valita yrityksen
muutoskyvykkyyden kehittamisen kannalta keskeisimmat
teemaluvut oppaasta.

Kyselyja on laadittu kolme:

1) yksinyrittgjien kysely

2) henkiloston kysely

3) johdon kysely.
Kaikki kyselyt ldytyvat oppaan vimeisesta luvusta.
Yritys voi hyddyntaa omia sahkdisia tyokaluja kyselyn
tekemiseen. Lisaksi olemme tehneet kotisivuille Microsoft

Exelia hyddyntavan taulukon ohjeineen:
https://sites.utu.fi/muutoskyvykasyritys/

Suosittelemme lampimasti muutosjoustavuustutkan
tuloksien kaymista lapi yhdessa henkildston kanssa, silla
silloin paastaan konkreettisemmin kiinni siihen, mista
lahtokohdista ja mita Idhdetaan kehittdmaan. Keskustelu
tukee myos henkildston sitoutumista ja osallistumista seka
innostumista muutoksen tekemiseen.

Ymmarra: tietoa ilmiosta taustoista -osion
tarkoituksena on lisata ymmarrysta tutkassa olevista
iimidista tutkimustiedon valossa.

Vie kaytantoon: kokeile ja kehita -osio tukee tutkitun
tiedon soveltamista.

Muutoskyvykas yritys -kehittamishanke on toteutettu
Turun ja Vaasan yliopistojen ja Varsinais-Suomen Yrittgjat
ry:n yhteistyona. Oppaan lopusta 16ydat kuvaukset
kirjoittajista.

Muutoskyvykas yritys -hanke on rahoitettu
REACT-EU-valineen maararahoista. REACT-EU

kuuluu toimiin, joita Euroopan unioni toteutti
COVID-19-pandemian johdosta.

Lahde innolla muutosjoustavuuden kehittamispolulle!

Projektipaallikko
Heli Trapp


https://sites.utu.fi/muutoskyvykasyritys/
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1. MUUTOSJOUSTAVUUS KASITTEENA

11 Ennakointi, kettera
kehittaminen ja oppiminen

Toimintaympariston muutoksista selviaminen ja niiden
hyodyntaminen edellyttavat yrityksilta kolmenlaista
muutoskyvykkyytta. Ensinnakin tarvitaan
ennakointikyvykkyytta, jonka avulla yritys voi ostaa itselleen
aikaa. Ennakointi on systemaattista toimintaympariston
havainnointia ja havaintojen merkityksellistamista, jotka
tuottavat vaihtoehtoisia tulevaisuuskuvia. Tulevaisuuskuvien
paikkansapitavyytta olennaisempaa on usein kuvittelu
itsessaan, silla se kehittaa yritysten muutosherkkyytta.

Toiseksi tarvitaan kykya tilannekohtaisten ratkaisujen
ketteraan kehittamiseen. Kriisien syyt ja seuraukset
vaihtelevat, mutta yhteista niille on, etta niiden yhteydessa
kehitettyjen ratkaisujen toimivuus on epavarmaa.
Ylenpalttisen suunnittelun sijaan olennaista on erilaisten
ratkaisujen kokeileminen. Esimerkiksi sahkon kilowattitunnin
hinnoissa olevat erot ovat saaneet monet yritykset siirtamaan
tuotantoaan yodaikaan. Vain aika nayttaa, miten kestaviksi

nama ratkaisut lopulta osoittautuvat.

1. MUUTOSJOUSTAVUUS KASITTEENA

Kolmanneksi tarvitaan kykya oppia tehdysta. Mita suurempi
kriisi, sita todennakdisempaa on, etta sen jalkeisessa

ajassa patevat uudet pelisaannoét. Kokeilut ovat resurssien
hukkaamista, ellei niiden oppeja kyeta juurruttamaan osaksi
yrityksen liketoimintakonseptia.

Pk-yrityksen muutoskyvykkyys viittaa sen kykyyn sopeutua
ja soveltaa uusia toimintatapoja vastaamaan muuttuviin
olosuhteisiin, kuten asiakkaiden tarpeisiin, kilpailuun,
teknologian kehitykseen ja taloudellisin muutoksiin. Se

on erittain tarkea ominaisuus, joka auttaa pk-yrityksia
menestymaan pitkalla aikavalilla ja pysymaan kilpailukykyisina.

1.2 Muutoskyvykkyyden viisi tekijaa

Pk-yrityksen muutoskyvykkyys koostuu monesta eri
tekijasta. Yksi tarkeimmista tekijdista on henkildston
0saaminen ja asenne muutokseen. Pk-yrityksissa on
suhteellisen vahan tydntekijoita, joten jokaisen tydntekijan
panos on erittain tarkea. Henkildstén tulee olla motivoitunut
ja valmis oppimaan uusia taitoja, jotta he voivat auttaa
yritysta sopeutumaan muutoksiin.
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Toinen tarkea tekija on yrityksen johtamisen taito. Uusille
ideoille avoin, joustava johto, joka on valmis muuttamaan
suuntaa tarvittaessa, edistaa yrityksen muutoskyvykkyytta.
Yrityksen tulee myos pystya ennakoimaan tulevia muutoksia,
jotta se voi valmistautua niihin ajoissa.

Kolmas tekija on yrityksen organisaatiorakenne. Joustavan
ja mukautuvan pk-yrityksen on helpompi sopeutua
nopeasti muuttuviin olosuhteisiin. Organisaation hajautettu
paatdksenteko mahdollistaa nopean reagoinnin. Tarkeaa
on myds, etta henkildstod on sitoutunut yritykseen ja

sen tavoitteisiin, ja etta yritys tarjoaa heille tarvittavan
koulutuksen ja tuen uusien toimintatapojen oppimiseen.

Neljas tekija on yrityksen kyky ja halu hyodyntaa uutta
teknologiaa. Nopeasti muuttuvassa liketoimintaymparistossa
teknologian hyddyntaminen on monesti valttamatonta
pk-yrityksen menestykselle. Teknologian avulla voidaan
esimerkiksi parantaa tuotannon tehokkuutta, kehittaa uusia
tuotteita ja palveluita, seka automatisoida rutiinitehtavia.

Viides tekija pk-yrityksen muutoskyvykkyydessa on

sen kyky luoda verkostoja ja kumppanuuksia. Yhteistyd
muiden yritysten kanssa voi auttaa yritysta kehittamaan
uusia tuotteita ja palveluita, I6ytamaan uusia asiakkaita ja
kehittamaan uusia toimintatapoja. Verkostojen avulla pk-
yritys voi myds saada tietoa markkinoista ja kilpailijoista.

1. MUUTOSJOUSTAVUUS KASITTEENA

1.3 Yrityksen muutoskyvykkyys
kompleksisuusajattelun valossa

Systeemisella muutoksella viitataan yhteiskunnan ja

sen instituutioiden, rakenteiden ja toimintakaytantojen
samanaikaiseen ja lagja-alaiseen muutokseen. Systeeminen
muutos muokkaa myos yritysten toimintaymparistoja.
Systeemista muutosta vaativat haasteet ovat usein sellaisia,
joihin perinteiset tavat toimia eivat tehoa.

Kompleksisuusajattelu auttaa hahmottamaan ja
mahdollisesti myods ratkaisemaan systeemisia haasteita.
Kompleksisuusajattelua on sovellettu verraten vahan
kaytannossa, mutta sen painoarvo on kasvamassa. Yksi
tunnetuimmista naita lahestymistapoja soveltavista
viitekehyksista on David Snowdenin ja Mary Boonen
(2007) kehittama Cynefin-malli. Malli auttaa ymmartamaan
sita, miten erilaisissa konteksteissa kannattaisi toimia. Se
koostuu "nelikentasta’, jossa on viisi toiminnan kontekstia:
yksinkertainen (simple), monimutkainen (complicated),
kompleksinen (complex), kaoottinen (chaotic) ja epajarjestys
(disorder).
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Monimutkainen

Yksinkertainen .
EPA-

JARJESTYS \

Kaoottinen

Kompleksinen

Kuva 2. Cynefin-malli
(Snowden & Boone 2007).

Epadjarjestys kuvaa tilaa, joka synnyttaa taipumusta toimia
"kuten on aina toimittu”. Ep3jarjestys on epamiellyttavag, silla
sen piirissa olevilla toimijoilla ei aina ole kasitysta siita, mika
toimii ja mika ei. Epdjarjestys pitaa sisallaan mahdollisuuden
yksinkertaiseen, monimutkaiseen, kompleksiseen ja
kaoottiseen kehitykseen.

Yksinkertaisessa ymparistossa asiat ovat hyvin
ennakoitavissa. Tyontekijoiden lomavuorolistojen laatiminen
ja varastoinventaario ovat esimerkkeja yksinkertaisista
tilanteista, joita voidaan hallita selkeilla sadannailla ja ohjeilla.

1. MUUTOSJOUSTAVUUS KASITTEENA

Yrityksen tuotteiden hinnoittelu ja henkildston kouluttaminen
ovat puolestaan esimerkkeja monimutkaisuudesta.
Ennakoitavuus on vahaisempaa kuin yksinkertaisissa
tilanteissa, mutta hyvalla suunnittelulla ja tilanneanalyyseilla
monimutkaisuutta voidaan kuitenkin selkeyttaa. Yritykset ja
niiden johtamiskaytannot ovat [ahtokohtaisesti virittay tyneita
yksinkertaisten ja monimutkaisten tilanteiden kohtaamiseen.

Kun konteksti muuttuu kompleksiseksi, sen hallinta
vaikeutuu. Toimialaragjat ylittavat ilmiot ovat luonteeltaan
kompleksisia. Keskindisrippuvuudet synnyttavat yllattavaa
ja ennakoimatonta kehitysta. Johtamisen nakokulmasta
kompleksisissa konteksteissa tulisi hyddyntaa kokeiluja ja
niiden avulla tapahtuvaa vaiheittaista oppimista. Kaoottiset
tilanteet ovat kompleksisiakin haasteellisempia. Niiden
kohtaaminen edellyttaa resilienssia eli kykya venya ilman
katkeamista ja kykya mukautua uusiin tilanteisiin.

1.4 Organisaation resilienssi

Resilienssi voidaan mieltad oheisen kuvan mukaisesti
kolmesta toisiinsa kytkeytyvasta prosessista koostuvaksi
kokonaisuudeksi. Ensinnakin kyky kohdata yllattavia
muutoksia perustuu yritykseen kykyyn luodata
toimintaymparistéaan. Ennakointi konkretisoituu hiljaisten
signaalien havainnointing, erilaisiin kehityskulkuihin
valmistautumisena ja mahdottomalta vaikuttavan kuvitteluna.
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TOIMINTA- . e .

ORIENTAATIO Ennakoiva Tassa ja nyt Reagoiva
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Kuva 3. Resilienssi dynaamisena muutosprosessina (muokattu Duchek 2020).
Toiseksi hyvakaan ennakointi ei aina auta muuttamaan lisaamaan sita. Yrityksen resilienssi voidaankin nahda
kehitysta, mutta valmistautuminen helpottaa muutosten naiden tarkoitettujen ja tarkoittamattomien muutos- ja
hyvaksymista ja niista selviytymista. Kolmanneksi tarvitaan sopeutumiskykya lisaavien toimintojen monimutkaisen
muutoksiin mukautumista ja niista oppimista. Sananlaskua vuorovaikutuksen tuloksena.
mukaillen hyva kriisi menee hukkaan, ellei sitd hyddynna
toiminnan kehittamisessa.
Sen lisaksi, etta resilienssi syntyy yrityksen tietoisten Lisalukemista:
kehittamistoimien pohjalta, sita voi syntya tekemisen https://www.tuni.fi/alustalehti/2022/05/04/
tavoista ja toimenpiteistd, joita ei ole tietoisesti tarkoitettu mahdottoman-ajattelu-on-vaikeaa-mutta-tarpeellista/

1. MUUTOSJOUSTAVUUS KASITTEENA



https://www.tuni.fi/alustalehti/2022/05/04/mahdottoman-ajattelu-on-vaikeaa-mutta-tarpeellista/
https://www.tuni.fi/alustalehti/2022/05/04/mahdottoman-ajattelu-on-vaikeaa-mutta-tarpeellista/
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2. MUUTOSJOUSTAVUUSTUTKA

Muutosjoustavuustutka on itsearviointitydkalu, jonka avulla
yritykset ja yrittajat voivat tunnistaa muutosjoustavuuden
tilan ja keskeiset kehittdmiskohteet. Muutosjoustavuustutka
auttaa arvioimaan erityisesti muutosten ennakointiin seka
muutoksessa selviytymiseen ja sopeutumiseen kohdistuvia
kehittamistarpeita.

Monitieteinen, uusimpaan tutkimustietoon ja
palvelumuotoiluun perustuva Muutosjoustavuustutka
mahdollistaa myds kehittamisen vaikuttavuuden arvioinnin.
Tama tarkoittaa kaytannossa kyselyn toteuttamista
yrityksessa kaksi kertaa eli kehittamistyon alussa ja lopussa.

2. MUUTOSJOUSTAVUUSTUTKA

Kyselyja on laadittu kolme:
1) yksinyrittgjien kysely

2) henkiloston kysely

3) johdon kysely.

Loydat kysymyspatteristot ja kayttdohjeet oppaan
viimeisesta luvusta yhdeksan. Yritys voi hyddyntaa omia
sahkdisia tyokaluja kyselyn tekemiseen. Toinen vaihtoehto
on hyoddyntaa Microsoft Exelig, jonka yritys voi ladata omalle
koneelle hankkeen kotisivuilta:

https://sites.utu.fi/muutoskyvykasyritys/



https://sites.utu.fi/muutoskyvykasyritys/
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Muutosjoustavuustutka koostuu kuuteen eri muutosjoustavuuden teemaan liittyvista vaittamista.
Kukin teema sisaltaa 8-11 vaitettq, joita vastaajia pyydetaan arvioimaan asteikolla 1-5.

I=Taysin eri mielta..5= Taysin samaa mielta

Johto | Henkilostd | Yksinyrittajat
1. Oma muutosjoustavuus X X X

Oma muutosjoustavuus tarkoittaa kykya selvita tehokkaasti odottamattomista
tapahtumista, sopeutua muutokseen seka ennakoida uhkia.

2. Muutosjoustava tyoyhteiso ja tiimi X X
Joustava tydyhteiso tarkoittaa luottamukseen, keskinaiseen arvostukseen ja
avoimuuteen perustuvaa kehittamismyonteista yhteisda.

3. Muutosjoustavuuden johtaminen X X
Muutosjoustava johtaminen perustuu vuorovaikutukseen ja edistaa yhteisollista
ongelmanratkaisua seka jatkuvaa oppimista.

4. Liiketoiminnan muutosjoustavuus X X X
Liiketoiminnan muutosjoustavuus tarkoittaa yrityksen kykya ennakoida, selviytya ja
mukautua erilaisin muutostilanteisiin.

5. Rakenne- ja prosessijoustavuus X X

Rakenne- ja prosessijoustavuus tarkoittaa sujuvia suunnittelu- ja paatdksentekomalleja
seka henkiloston toimenkuvien kitkatonta sopeutumista muuttuviin tilanteisiin.

6. Verkostot ja ekosysteemit X X X

Verkostolla tarkoitetaan usean toimijan yhteistydta, jonka ensisijaisena tavoitteena on
tuotteiden tai palvelujen myynti ja kaupallistaminen.

Ekosysteemilla tarkoitetaan usean toimijan yhteistyota, jossa ensisijaisena tavoitteena
on yhdessa kehittaminen.

2. MUUTOSJOUSTAVUUSTUTKA
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3. TULEVAISUUSTIETOISUUS, ENNAKOINTI
JA LIIKETOIMINNAN UUDISTAMINEN

@) ARVIOIJATUNNISTA.

Muutosjoustavuustutkan vaittamat:

Liiketoiminnan muutosjoustavuus:
ennakointi ja uudistuminen

Rakenne- ja prosessijoustavuus

’ YMMARRA: tietoa ilmién taustoista.

Muutoksen lasnaolo kuuluu nykyaikaan. Tama ilmié on
havaittavissa esimerkiksi globalisaation ja digitalisaation
muutama vuosikymmen sitten kaynnistamasta
yhteiskuntakehityksesta. Teknologiset tekijat, politiikka,
luonnonilmidt ja terveytta uhkaavien tartuntatautien
levidminen kuvaavat niita tekijoita, joiden moniulotteiset ja
hankalasti hahmotettavat seuraukset levittaytyvat laajalti
ymparistodn ja tuottavat ennalta arvaamatonta tilannekuvaa

tulevaisuuden kehityksesta.

3. TULEVAISUUSTIETOISUUS, ENNAKOINTI JA LIIKETOIMINNAN UUDISTAMINEN

Tulevaisuuden tuntemattomuus ei ole uusi iimid, silla
esimerkiksi Glenn ja Gordon (2002) nostivat jo pari
vuosikymmenta sitten esiin 15 globaalia haastetta

tuleville vuosille. Tutkijoiden esittamat nakokulmat
ekologisen, ekonomisen ja yhteiskunnallisesti kestavan
kehityksen vaatimuksesta ja kasvavasta yhteiskunnallisesta
polarisaatiosta aiheuttivat huolta jo tuolloin. Ennusteiden
valitettava, mutta yllattavan tarkka paikkansapitavyys
muistuttaa tulevaisuuteen suuntautuneen nakemyksen

merkityksesta.

Muutos aiheuttaa epavarmuutta yritysten liketoimintaan,
vakauteen ja kasvupyrkimyksiin. Samalla vallitseva
epavarmuus huolettaa myos henkildstoa. Tiedon
kartoittaminen, muutosta viestivien signaalien tunnistaminen
ja tulevaan varautuvien suunnitelmien laatimien ovat keinoja
muutoksen tuottamien jannitteiden vahentamiseksi.

Tulevaisuuteen orientoitunut yritys pyrkii tunnistamaan
muutosta viestivat hiljaiset signaalit toimintaymparistdssa,
reagoimaan ketterasti muuttuvaan tilanteeseen ja
samalla vakauttamaan toimintaa kestavan liketoiminnan
saavuttamiseksi.
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3.1 Tulevaisuustietoisuus ja ennakointi

Uudistaessaan liketoimintaansa yritys pyrkii mukautumaan
muuttuviin markkinatilanteisiin ja sailyttamaan kilpailukykynsa.
Tama voi tapahtua uusia tuotteita ja palveluja kehittamallg,
maarittelemalld uudelleen markkinointistrategiaa,
organisoimalla uudelleen operatiivista toimintaa tai
integroimalla teknologiaa liketoimintaan. Uudistuminen voi
olla joko vapaaehtoista tai pakollista, mutta sen tavoitteena
on aina parantaa yrityksen toimintaa ja kasvattaa sen
kannattavuutta.

Jos ymmarramme muutoksen ainoastaan valttamattdémana
sopeutumisena tai toimina erilaisiin hairidihin vastaamisessa,
rakennamme tulevaisuutemme muuttumattomuuden
toiveen varaan. Tiedamme kuitenkin, etta tulevaisuus ei ole
koskaan ennakoitavissa ja mita pidemmalle tulevaisuuteen
katsomme, sita epavarmempana se nayttaytyy. Nain ollen
tulevaisuuden nakeminen muuttumattomana tai taman
paivan kaltaisena antaa meille keinotekoisen turvallisuuden
tunteen.

Tulevaisuutemme on kuitenkin muokattavissa.
Ennakointity6ta voidaan tehda erilaisia ennakoinnin
menetelmid ja ammattilaisten osaamista hyddyntamalla.
Voimme myds vahvistaa tulevaisuustietoisuuttamme ja
kykyamme nahda tulevaisuus mahdollisuutena toimintamsnme
tietoiselle kehittamiselle. Voimme lisata ymmarrystamme
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siita, kuinka tanaan tehdyilla ratkaisuilla mahdollistetaan
tulevaisuuteen asettuvia tavoitteitamsmme. Sen sijaan, etta
ainoastaan sietaisimme tulevaisuutemme epavarmuutta,
voimme kaantaa sen voimavaraksi:

1. tiedostamalla tulevaisuutta koskevia
gjattelumme rajoitteita

2. omaksumalla erilaisia tulevaisuuteen liittyvia
nakokulmia ja realiteetteja

3. muuttamalla toimintaamme nadiden mukaisesti.

Tulevaisuustietoisuuden muodostaminen

Vakaan ja toisaalta kasvuun pyrkivan liketoiminnan
yllapitaminen edellyttaa jatkuvaa toimintaympariston
tarkkailua ja useiden liketoimintaan liittyvien tekijdiden
samanaikaista hallintaa. Todellisuuden tarkastelu paljastaa
hyvin nopeasti, miten yhteiskunnan, liketoiminnan ja myos
vapaa-ajan osa-alueet kytkeytyvat yhteen ja muodostavat
keskinaisriippuvaisen kokonaisuuden. Kokonaisuutta
tarkasteltaessa puhutaan hyvin monimutkaisesta,
kompleksisesta kokonaisuudesta, jolloin asiat vaikuttavat
toisiinsa usein ennalta-arvaamattomin tavoin.

Ihmiset eivat yleensa ole kovin hyvia tulevaisuuteen
orientoituneessa ajattelussa. Tulevaisuuden
hahmottaminen haastaa mielikuvituksemme rajoja.
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Tulevaisuusorientoituneisuus edellyttad ajattelun kahleista Tulevaisuustietoisuuden muodostaminen viittaa
luopumista. On pyrittava nykykehityksesta ja nykyisista ymmarrykseemme siita, millaisena tulevaisuus nayttaytyy
rakenteista vapaaseen ideointiin, jolloin tietoisesti seka kykyymme hahmottaa ja ajatella tulevaisuuden tilaa
valtetaan rajoittamasta omaa ajatteluamme esimerkiksi ja kehitysta. Kuvassa 4 esitetaan tulevaisuustietoisuuden
organisaatiokulttuuriin tai kaytettavissa olevaan teknologiaan kolme ulottuvuutta:

tai infrastruktuuriin liitetyilla tekijoilla.

COGNITIVE DIMENSION
« Long-term perspective

* Futures exploration MOTIVATIONAL

» Temporal change dynamics DIMENSION
+ Systems thinking + Images of Future
, TRANSFORMATIVE Development of
- Assumtions individual capacity to
. FUTURES understand, imagine
* Emotions LEARNING ’ g ’

ACTIVE DIMENSION

+ Planetary living skills

. Values use and act for futures

« Complexity skills
+ Creativity skills
+ Empathy skills

Kuva 4. Cognitive, motivational and active dimensions of transformative
futures learning (Pouru-Mikkola & Wilenius 2021).
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Motivaatioon liittyva ulottuvuus

Ihmisten nakemyksia ja ajattelua ohjaavat usein
henkilokohtaiset tunteet ja kokemukset seka toiminta-
ymparistossamme vallitsevat arvot, mielipiteet ja nakemykset.
Ne vaikuttavat tulevaisuudesta muodostettavien nakymien
muodostumiseen.

Kognitiivinen ulottuvuus

Kognitiiviset valmiudet rakentavat kyvykkyytta havaita ja
identifioida muutokseen johtavia signaaleja.
Kognitiivisten valmiuksien kehittaminen nayttaa

olevan tulevaisuustietoisuuden ydintekija ja vaikuttaa
tulevaisuusorientaation rakentamiseen.

Aktiivinen toiminta

Tama ulottuvuus painottaa toimijuuden merkitysta ja tarjoaa
keinoja ennakoivan toiminnan tueksi. Aktiivinen toimijuus
kasvattaa ihmisista muutoksentekijoita passiivisen sivusta
seuraamisen sijaan. Kompleksinen ja monimutkaisesti yhteen
kietoutunut ymparisto luo epavarmuutta tulevaisuuden
tapahtumista ja epatietoisuutta asioiden valisista yhteyksista,
jolloin koemme herkasti arkuutta ja tietamyksen puutetta
paatostenteossa ja toimenpiteiden kaynnistamisessa.
Aktiivinen toimijuus tarjoaa rakenteet toiminnan
kaynnistamiseksi ja rohkaisee aloittamaan tulevaisuuteen
orientoituneen ajattelun.
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VIE KAYTANTOON: kehiti ja kokeile.

Tulevaisuuspyora.

Tulevaisuuspydra edustaa tulevaisuuksien tutkimuksen
menetelmaa, joka pyrkii systemaattisesti keraamaan
teemaan liittyvan tietamyksen ja asiantuntijuuden.

Tulevaisuuspydra tukee iimidihin ja tapahtumiin littyvien
vaikutusten tunnistamista ja nimeamista. Menetelman
mukaiseen tyoskentelyyn liittyy ensisijaisten vaikutusten
nimeamisen lisaksi toissijaisten ja vield pidemmalle
kantautuvien vaikutusten tunnistaminen. Tydskentelyn
yhteydessa Tulevaisuuspyora jasentaa teemaan liittyvien
asioiden ja niista seuraavien vaikutusten valisia yhteyksig,
vaikutusten tunnistamisen lisana. Jerome C. Glen kehitti
menetelman jo vuonna 1972, jonka jalkeen se on omaksuttu
lagjalti osaksi tulevaisuuteen katsovaa kehitystyota
mahdollisten ongelmien ja mahdollisuuksien tunnistamisen
avuksi.

Tulevaisuuspydra on tapa organisoida tulevaisuutta
koskevaa gjattelua ja kyseenalaistamista. Se edustaa
nakemyksia kokoavaa aivoriihimenetelmas, joka auttaa
jasentamaan tulevaisuuteen kohdistuvat ajatukset ja visiot
yhteen moniulotteiseen kuvaan. Tulevaisuuspyora on
hyddynnettavissa mm. seuraavissa tarkoituksissa:
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Tulevaisuuspyora

+ Tukee pohdintoja nykyisten suuntausten tai
mahdollisten tulevien tapahtumien vaikutuksista.

* Auttaa jarjestelemaan ajatuksia tulevista tapahtumista
tai suuntauksista.

+  Mahdollistaa ennusteiden laatimisen
vaihtoehtoisissa skenaarioissa.

+  Osoittaa monimutkaiset asioiden valiset keskinaissuhteet.
+Viestii muusta tulevaisuudentutkimuksen tarpeesta.

+  Tekee kasitteiden monitahoisuuden nakyvaksi.

+ Edistaa tulevaisuustietoisuuden huomioimista.

+Toimii apuvalineena ryhmassa toteutettavalle
kollektiiviselle ideoinnille.

+ Kehittaa varautumista tulevaisuuden
arvaamattomien tapahtumien varalle.

Menetelman kayttod aloitetaan nimeamalla tapahtuma

tai ilmid keskimmaiseen ympyraan, jonka jalkeen keskelta
edetaan ulommalle kehalle nimeamalla ilimidon liittyvia suoria
seka naiden kautta ilmidon kytkeytyvia epasuoria vaikutuksia.
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Indirect
Indirect Result Indirect
Result Result
Indirect Indirect
Result Result
Dir
Indirect Re
T
Direct
Result
Indirect
Result

ect
sult Indirect
Result
Result .
Indirect
Result

Decision,
Event, or
Indirect Indirect
Result Result
Direct Direct
Result Result
Direct
Result

Indirect Indirect
Result Result
Indirect Indirect
Result Result
Indirect Indirect
Result Indirect Result

Result

Kuva 5. Tulevaisuuspyéra
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Tulevaisuuspydran vahvuutena on sen helppo ja miellyttava
kaytettavyys, silla nakemysten keraamiseen ei tarvita mitaan
erillisia laitteita tai ohjelmistoja. Tulevaisuuspyodraa voidaan
kayttaa missa vain ja se saa osallistujat nopeasti ja helposti
orientoitumaan tulevaisuusajatteluun. Lisaksi menetelma
on helppo keino saattaa nakyvaksi minka tahansa ryhman
kollektiivinen tulevaisuusajattelu.

Tulevaisuuden pyora voi auttaa tunnistamaan positiiviset ja
negatiiviset nakemykset. Lisaksi menetelma auttaa myos
siirtymaan lineaarisesta, hierarkkisesta ja yksinkertaistavasta
ajattelusta verkostomaisempaan, orgaanisempaan ja
monimutkaisempaan ajatteluun. Tulevaisuuspydra kannustaa
monimutkaiseen, mutta systemaattiseen ajatteluun
potentiaalisesta kehityksesta korostamalla, etta seuraukset
eivat tapahdu kerralla, vaan ne liittyvat usein toisiinsa ajan
ja asioiden valisen vuorovaikutuksen seurauksena. Lisaksi
tulevaisuuspyodran visuaalisuus auttaa havainnollistamaan
asioiden valisia monimutkaisia yhteyksia.
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Tulevaisuuspydran heikkous on, etta menetelman
kayttaminen voi saattaa yksilon tai ryhman ajattelemaan, etta
he ymmartavat taydellisesti esiin nousevien asioiden valiset
suhteet. Tulevaisuuspyoran kaytdssa tuleekin huomioida,
etta menetelman hyddyntaminen nimeaa ensisijaisesti
asioiden seurauksia ilman tapahtumiin vaikuttavia syita.
Tulevaisuuspydra voikin toisinaan yksinkertaistaa liiaksi
todellisuudessa monimutkaisena esiintyvia asioita.
Menetelma on kuitenkin nakemyksia visualisoiva luova
apuvaline, joka on hyddynnettavissa tulevaisuustietoisuutta
syventaville jatkopohdinnaille.




NFu_toskyvykéis
yritys

LAHTEET

Duchek, S. (2020). Organizational Resilience:

A Capability-based Conceptualization. Business Research 13
(215), 215-246.
https://doi.org/10.1007/s40685-019-0085-7

Gaponenko N. V. & Glenn J. C. (2020). Technology Industry
4.0: Problems of Labor, Employment and Unemployment.
Studies on Russian Economic Development, Springer, 31(3),
271-276, May.
https://doi.org/10.1134/S1075700720030065

Glenn, J. C. and Gordon, T. J. (2002). Creating a Better
World: 15 Global Challenges. Foresight, 4 (5), 15-37.
https://doi.org/10.1108/14636680210453155

Glenn, J. C. (1994). The Futures Wheel.
AC/UNU Millennium Project.

3. TULEVAISUUSTIETOISUUS, ENNAKOINTI JA LIIKETOIMINNAN UUDISTAMINEN

Longstaff, P. H. (2005). Security, Resilience, and
Communication in Unpredictable Environments such as
Terrorism, Natural Disasters and Complex Technology.
Center for Information Policy Research, Harvard University.

Milliken, F. J. (1987). Three Types of Perceived Uncertainty
About the Environment: State, Effect, and Response
Uncertainty. The Academy of Management Review, 12(1),
133-143.

Pernaa, H.-K., & Neuvonen, A., (2020). Antisipaatio -
tulevaisuuden ja kompleksisuuden tuore liitto. Teoksessa:
Vartiainen, P, & Raisio, H. (eds), Johtaminen kompleksisessa
maailmassa: viisautta pirullisten ongelmien kohtaamiseen,
199-213.

Pouru-Mikkola, L. & Wilenius, M. (2021). Building Individual
Futures Capacity Through Transformative Futures Learning.
Futures 132, 102804.
https://doi.org/10.1016/j.futures.2021102804




o83’
NFu_toskyvykéis
yritys

3.2 Liiketoiminnan uudistaminen

. YMMARRA: tietoa ilmién taustoista.

Fokus vuorovaikutukselliseen tekemiseen ja avoimeen
kokeilukulttuuriin

Tydelaman murroksen myoéta uudistuminen seka toiminnan
kehittaminen ovat vaistamatta Iahes jokaisen yrityksen
tulevaisuutta. Uudistumisen tarpeeseen vaikuttavat

niin yhteiskunnalliset kuin globaalitkin vaatimukset, jotka
haastavat yrityksia kehittymaan ajan hengessa. Yritysten
uudistumiskyvykkyys edellyttaa sopeutumista muuttuvan
toimintaymparistdon mukanaan tuomiin haasteisiin.

Muutostoimintaa taytyy johtaa maaratietoisesti valittujen
strategioiden suuntaisesti, ja strategioita tulee pystya
tarkastelemaan entista kriittisernmin. Muutokset tuovat
mukanaan haasteita, mika korostaa johtamisen roolia
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entisestaan. Johtgjilta odotetaan nyt entista enemman

kykya johtaa ihmisia ja nahda kokonaisuuksia. Perinteinen,
pelkka asioiden johtaminen ei enaa riita, vaan nyt tulee fokus
laittaa kokonaisvaltaisen kulttuurin seka arvojen vaalimiseen
ja nahda ihmiset tuloksen tekijoina. Johtamistydssa on
keskeista tukea yhteisdllista ja vuorovaikutuksellista tekemista,
jossa ylin johto linjaa toiminnan paatavoitteet ja toteutuksen
suunnitteluun otetaan mukaan tyontekijoita.

Luovuus ja uuden kehittaminen edellyttavat sellaista
kulttuuria, jossa uskalletaan kokeilla ja myds epaonnistua
seka oppia naista. Tallaiseen ideaalitilanteeseen paastaan
johtamisella, jossa suositaan avointa keskustelua ja
mielipiteiden kuuntelemista seka kyseenalaistamisen
sallimista uusien ratkaisujen ja innovaatioiden edistamiseksi.
Yksinyrittajana kannattaa hakea vastaavaa tukea verkostoista,
kuten muista yrittdjista tai yrittajajarjestoista. Uudistuvassa
tyoelamassa korostuvat myos yhteistydtaidot. Ketteryytta on

oivaltaa, etta kaikkea ei tarvitse tehda itse.
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Askeleet uudistumiseen ja
menestykselliseen liiketoimintaan

Malli perustuu neljaan portaaseen, jotka ovat perusta,
kehitad osaamista, uudistumiskyvykkyys ja menestyksekas
liketoiminta. Kuvassa 6 kuvataan tarkemmin mallin sisaltdéa:

Askeleet uudistumiskyvykkyyteen ja menestyksekkaaseen lilkketoimintaan

Mukaillen; Riitta Viitala Henkilostojohtamisen porrasmalli

KEHITA

Osaaminen
PERUSTA - Ammattitaito
Tulevaisuuden ennakointi - Tydyhteisdtaidot
(skenaariot) * Itsensa johtamisen taidot
Kettera (resilienssi)
liketoimintastrategia Tydhyvinvointi
Henkilostostrategiset Esihenkil6tyd
valinnat Verkostot
Resursointi

Kuva 6. Uudistumiskyvyn ja menestyksellisen
liketoiminnan porrasmalli (muokattu Viitala 2021).
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UUDISTUMISKYVYKKYYS

Muutoskettera ja -oppiva
organisaatiokulttuuri seka
avoin ilmapiiri
Vetovoimainen
tyonantajabrandi

Hyvinvoiva, motivoitunut
ja tyokykyinen tyoyhteiso
seka yrittaja

 Vessanyiopisto Y rittajat  EU:[ta

MENESTYKSEKAS
LIKETOIMINTA, JOKA
MAHDOLLISTAA

Kasvun
Kannattavuuden
Uudistumisen
Asiakastyytyvaisyyden

Eurcopan unioni
Eurcopan sosiaalirahasto

VARSINAIS-SUOMI 2014—2020
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Perusta. Kettera liketoimintastrategia ja henkilostostrategiset
valinnat huomioiden liketoiminnan tavoitetila ja
tulevaisuusnakymat.

Menestyksekkaan seka uudistumiskykyisen organisaation
mahdollistaa vahva perusta. Siind on huolella mietitty
liketoimintastrategia, jonka perusteella voidaan tehda

muun Muassa henkildstoresursointiin littyvat suunnitelmat.
Talla tarkoitetaan nakemyksellista otetta henkiloston
nykytilaan ja tarpeeseen seka myds suuntaa antava
nakemys niista henkildstotarpeista, joita tulevaisuudessa
tullaan tarvitsemaan. Jotta henkildstosuunnitelma

olisi riittavan kattava seka vastaisi nykytilan lisaksi myos
mahdollisiin tulevaisuuden tarpeisiin, se edellyttaa myos
systemaattista skenaarioty6ta eli tulevaisuuden ennakointia.
Henkilostostrategiset valinnat tulisi aina tehda ottaen
huomioon myos tulevaisuusaspekti, silla muuttuvan ja
uudistuvan tydelaman tarpeet edellyttavat pitkan tahtaimen
resursointia.

Kehita ja uudista. Osaaminen, resilienssi, tydhyvinvointi ja
yrityskulttuuri.

Kun perusta on kunnossa ja valittuja uudistuvan
liketoimintastrategian painopistealueita halutaan saada
elamaan yrityksen arjessa, tulee panostaa kehittamiseen.
Yrityksen uudistamisen keskidssa on ehdottomasti
osaaminen. Osaamisen kentta on laaja ja tarve kehittamiselle
lahtee aina tydn substanssin hallinnasta. Seuraavassa on
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kuvattu erilaisia 0saamisen kehittamisen keinoja kahden

akselin avulla (kuva 7):

yksilotaso — ryhma- tai tydyhteisétaso

+ tilannelahtdinen, epamuodollinen -

standardoitu, muodollinen.

Henkiloston osaamisen kehittamisen keinoja

TILANNELAHTOINEN, EPAMUODOLLINEN

Esimerkista oppiminen

Ongelmanratkaisutilanteet

Erityistehtavat
Sijaisuudet  Varjostaminen Arviointi- ja palautetilaisuudet
Tyopari-
tydskentely Mentorointi Palaverit
W [tseopiskelu RYHMA-/
Benchmarking TYOYHTEISO-
TASO
- . TASO
Tyokierto Kokeilut
inti Verkko-oppiminen
o A Kehittamis-
valmentaminen projektit
. Koulutus-ja
Perehdyttamis- kehittadmisohjelmat
EIETET ! Auditoinnit

Koulutustilaisuudet

STANDARDOITU MUODOLLINEN

Kuva 7. Henkil6stén osaamisen kehittdmisen keinoja (Viitala 2023).
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Pohdi. Millaisia oppimisen keinoja yrityksessa kaytetaan?
Miten keinovalikoimaa voisi lagjentaa?

Kun hallitaan oma tyo ja sille asetetut tavoitteet, ollaan

jo vahvoilla. Nykyisessa seka tulevaisuuden tydelamassa
korostuvat lisaksi myds muut taidot, ja siksi osaamisen
kenttaa onkin laajennettava myos niin kutsuttuinin pehmeisiin
arvoihin. Hyvat tydyhteisotaidot edellyttavat osaamisen

lagjentamista hyviin yhteistyotaitoihin, haluun oppia uutta,
kykyyn hyodyntaa tunteita seka taitoon johtaa itsedan ja
opetella priorisoimaan.

Tiimin osaamisen kehittamisessa on keskeista [0ytaa ja
kuvata tarvittavat ydinkyvykkyydet strategian suunnassa
(ks. kuva 8. Osaamisen hallinnan tyokalu).

Henkilo C Henkilo D Tilanne:

Ohjelmistoprojekti-
osaaminen 1 5 3 O 9
Englannin kieli 5 16

Net Framework 1

10

3
Olio-ohjelmointi (C#) 2 4
2
5

JavaScript 5

4 3
3 3 12
2 5
4 2

16

Kuva 8. Tiimin osaamisen hallinnan tyckalu (Viitala 2023).
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Tyohyvinvointiin tulee myds panostaa jatkuvasti.
Tyohyvinvointi on laaja kokonaisuus ja pitaa sisallaan fyysisen
ja henkisen hyvinvoinnin vaalimisen tyossa. Hyvinvoiva
tyontekija, johtaja tai yrittaja on motivoitunut ja innostunut
tyostaan. Tahan tilanteeseen paastaan panostamalla
kokonaisvaltaisesti esihenkilotyon eli johtamisen seka itse

tyon ja tydolosuhteiden kehittamiseen.

Uudistumiskyvykkyys saavutetaan edellda mainittuja
kokonaisuuksia kehittamalla. Perusta kuntoon ja jatkuvan
kehittamisen kulttuuri mahdollistavat hyvinvoivan,
motivoituneen seka tyokykyisen tydyhteison seka yrittajan.
Nama luovat edellytyksen vahvalle tydnantajamielikuvalle
seka kehittavat muutosketteraa yritysta, jossa vallitsee
oppiva ja avoin yrityskulttuuri.

Edellytykset menestyksekkaan liketoiminnan
saavuttamiseen, joka mahdollistaa kasvun, kannattavan
liketoiminnan, kyvyn uudistua seka tyytyvaiset asiakkaat,
mahdollistetaan siis edella mainittujen askelmien avulla.
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VIE KAYTANTOON: kokeile ja kehita.

Menestyksellisen liiketoiminnan arviointi
ja kehittaminen porrasmallin avulla.

Pohtikaa askel kerrallaan yrityksen tilaa eri portailla. Minka
kouluarvosanan annamme perustalle, kehittamiselle,
uudistumiskyvykkyydelle ja liketoiminnan tilalle” Missa
olemme vahvoja ja mita aiomme kehittaa?

Apuna tassa voi kayttaa priorisoinnin nelikenttaa, jossa
madritelladn asioiden vaikuttavuutta liketoiminnan
menestyksen nakokulmasta seka niiden toteuttamisen
kiireellisyysasteen. Priorisointi ja epaolennaisen karsiminen
mahdollistaa keskittymisen olennaiseen ja luo pohjaa
uudistumista tukevalle maaperalle.

Tehtava soveltuu myds yksinyrittajalle!

Osaamisen johtamisen merkitys korostuu

Yrityksissa, joissa johtamisen keskidssa ovat ihmiset,
saadaan aikaan myonteinen tyontekijakokemus. Mydnteinen

tyontekijakokemus on puolestaan yhta kuin positiivinen
asiakaskokemus. Henkiloston hyvinvointi ja motivaatio

heijastuvat siis asiakasrajapintaan ja siten edistavat yrityksen
kannattavuutta ja menestysta.
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Liiketoiminnan linjaukset yleensa maarittelevat, mihin
tulevaisuudessa keskitytaan, minkalaista osaamista tarvitaan
ja mista tulee luopua. Usein kannattaa uskaltaa keskittya
niihin asioihin, joissa ollaan huippuhyvia ja jopa kilpailijoita
parempia. Osaamisen tavoitteellinen johtaminen on tarkeaa.
Jotta osaamisen tarpeet voidaan maaritella, osaamisen
nykytila ja tulevaisuuden tarve tulee analysoida huolellisesti.

Yrityksen uudistumisen kannalta on keskeista kysya:

Miten nykyista osaamistamme tulee johtaa,
jotta se vastaa tulevaisuuden tarpeisimme?

Mita me tarvitsemme lisag, jotta tavoitteisiin paastaan?

Osaamisen johtaminen on tarkea osa henkildstdjohtamisen
kokonaisuutta. Strategisella henkilostojohtamisella
puolestaan tuetaan liketoiminnan tavoitteiden toteutumista.

3. TULEVAISUUSTIETOISUUS, ENNAKOINTI JA LIIKETOIMINNAN UUDISTAMINEN

Tavoitteellisessa osaamisen johtamisessa maaritellaan
yrityksen strategisten kyvykkyyksien hallinta seka henkildston
kehittaminen osana liketoiminnan tavoitteita. Nama

kriittiset tekijat osaamisen hallinnan kentassa edellyttavat
myds seurantaa ja arviointia siita, mika on niiden vaikutus
liketoiminnan tavoitteisiin pitkalla tahtaimella. Eli toisin
sanoen: mitka ovat ne relevantit mittarit, joiden avulla
arvioidaan toimenpiteiden vaikuttavuutta?

Tama ei ole aina kovin selkea kokonaisuus. Liian usein
huomataan, etta osaamisen kehittamisessa ei ole mietitty
olennaisimpia kysymyksia:

miten osaamista oikeasti johdetaan

* miten osaamisen johtaminen tukee konkreettisesti
organisaation kasvua, uudistumis- ja muutoskyvykkyytta
seka liketoiminnan yleista kehitysta.
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VIE KAYTANTOON: kokeile ja kehita.

Yrityksen tavoitteellinen osaamisen johtaminen.

Apukysymykset auttavat hahmottamaan osaamisen
johtamisen kokonaisuutta. Osaamisen johtamiselle

tulisi maaritella selkeat tavoitteet, jolloin se vastaa
liketoimintastrategian linjauksiin. Seuraavien apukysymysten
kautta voi lahtea hahmottelemaan osaamisen johtamisen
nykytilaa liketoimintalahtdisesti:

1. Onko meilla riittavasti osaamispaaomaa erottautumaan

kilpailjoistamme? Jos ei, miten hankimme sita?

2. Vastaako nykyinen osaamispaaomamme liiketoiminnan
tavoitteisiin eli onko se linjassa liketoimintastrategian
kanssa?

3. Huomioidaanko osaamisen kehittamisessa
tulevaisuuden muutokset, kuten megatrendit ja
metataidot? Eli tehdaankd meilla ennakoivaa
skenaariotyota osaamisen tulevaisuuden tarpeista?

4. Onko nykyinen osaamispaaomamme riittava
vastaamaan uudistuvan tydelaman tarpeisiin?

Osaamisen johtamiselle, ihan kuten mille tahansa muullekin
henkildstdjohtamisen osa-alueelle, tulisi maaritella
konkreettinen prosessi. Seuraavien apukysymysten kautta
VoI lahted maarittelemaan osaamisen johtamisen prosessia:

3. TULEVAISUUSTIETOISUUS, ENNAKOINTI JA LIIKETOIMINNAN UUDISTAMINEN

1. Miten mittaamme ja arvioimme osaamisen
kehittamistoimenpiteita?

2. Miten kehitamme henkildkuntamme osaamista,
jotta se vastaa liketoiminnan tarpeisiin?

3. Onko nykyhenkildston osaamispotentiaali
hyodynnetty riittavalla tasolla vai voisiko sita
hyodyntaa vielda tehokkaammin?

4. Millaista osaamista tarvitsemme lisag, jotta se vastaa
organisaatiomme tulevaisuuden tarpeisiin?

5. Mita nykyisesta osaamisestarsnme emme tarvitse
enaa tulevaisuudessa ja miten tama on mietitty
urasuunnittelussa?

6. Miten hankimme lisdosaamista? Onko vaihtoehtoina

uusien osaajien rekrytointi vai/ja voimmeko ostaa
jotakin osaamiskokonaisuuksia?

7. Ovatko tydntekijdiden oman tydn tavoitteet
selkeasti osa organisaation kokonaistavoitteita?

Edella mainitut tehtavat edellyttavat analysointityota, jossa
voi tyokaluna hyddyntaa perinteista SWOT-nelikenttaa.
Laatikoihin kirjataan osaamisen vahvuuksia ja heikkouksia
seka toimintaympariston mahdollisuuksia ja uhkia. Nain
osaamisen nelikenttaan hahmottuvat nykytila seka olennaiset
kehittamistarpeet.
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4. EKOSYSTEEMIT JA VERKOSTOT
UUDISTUMISEN MOOT TORINA

. ARVIOI JA TUNNISTA. Yhteistydn muotoja on monia, ja siksi onkin tarkeaa
ymmartaa erilaisten ekosysteemien ja verkostojen rooli

Muutosjoustavatutkan vaittamat: uudistumisen moottorina. Koska tavoitteet yhteistydlle ovat
Verkostot ja ekosysteemi moninaiset, luvussa nostetaan esille seuraavat teemat:

+ Mahdollisuuksien kartoitus on yhteistyon rakentamisen
ensimmainen askel. Siihen kuuluu oman
toimintaympariston eli oman toimialan ja sita lahella
olevien toimialojen ymmartaminen ja mahdollisten
kumppanien tunnistaminen.

’ YMMARRA: tietoa ilmién taustoista.

Yhteistydssa on voimaa. Taman paivan muuttuvassa
toimintaymparistdssa harva yritys, organisaatio tai ihminen

parjaa yksin. Yhdessa tekemisen edut ovat monenlaisia:
+ Organisoitumisen vaihtoehtoja on monia: Yhteisty voi

+ Kasvu: Yhteistyd voi auttaa avaamaan uusia tapahtua esimerkiksi sosiaalisissa verkostoissa,
markkinoita ja voittamaan uusia asiakkaita yhdessa suljetuissa liketoimintaverkostoissa, ekosysteemeissa
kumppanien kanssa. tai vaikkapa erilaisilla alustoilla. VVerkostoista hyGtymisen

kannalta on tarkeaa ymmartaa yhteistydn ulottuvuudet

+  Oppiminen: Uuden liketoiminnan kehitys etenee . . . i
ja aikajanne ja organisoitua sen mukaisesti.

nopeammin ja paremmin, kun sita tehdaan yhdessa
muiden kanssa. + Johtaminen, itsensa ja muiden, on olennainen osa

« Tuki: Yhteisty® voi myés olla vertaistukea verkostossa toimimista. Johtamisen perustana

samantyyppisten yritysten tai yrittajien verkostosta. on er|Ia|ste.n yrltyskult.tuunen, a"m.r.na't|ll|sten. roolien ja
persoonallisuustyyppien ymmartaminen - ja

monimuotoisten tiimien rakentaminen yhteistydn
mahdollistamiseksi.

4. EKOSYSTEEMIT JA VERKOSTOT UUDISTUMISEN MOOTTORINA
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4] Yhteistyc‘jmahdolIisuuksien Ekosysteemien, verkostojen ja alustojen roolit
tunnistaminen Yhteistydlla on valia: McKinseyn mukaan 30 % yritysten

o S . ' likevaihdosta tulee yhteistydn kautta jo vuonna 2025.
Ekosysteemeista puhutaan paljon, ja niita on viime vuosina Tassa luvussa keskitymme ymmartdmaan, mista erilaisissa
synnytetty Suomessa esimerkiksi Business Finlandin yhteistydmuodoissa on kysymys.

toimesta. Erilaisia ekosysteemien rahoitusinstrumentteja

Gytyy myds EUlta ja muilta toimijoilta. Aloitamsnme tunnistamalla erilaiset yhteistydomuodot kuten

klusterit, verkostot, ekosysteemit ja alustat ja tarkastelemalla
miten ne poikkeavat toisistaan. Niiden keskinaisia

suhteita tarkasteltaessa on valittu kaksi dimensiota:

arvon ulosmittaamisen aikajanne ja sopimustekninen
sitovuus. Erilaiset yhteistyomallit on kuvattu naiden kahden
ulottuvuuden avulla kuvassa 9.

L IR
AVOIN | «/' g o, ‘
%\‘ .' 'A’E |
STRu
Tutkimus-
ekosysteemi
Innovaatio-
8 ekosysteemi
c
9 Liiketoiminta-
[} ekosysteemi —_
14
I‘:rmk::tsg At';?:';;'lza' Alusta Kuva 9. Erilaiset yhteistyomallit
kuvattuna suhteessa niiden
SULJETTU rakenteeseen (suljettu, avoin) ja
> arvon ulosmittaamiseen (lyhyt/pitka
LYHYT AIKAVALI ARVON "ULOSMITTAAMINEN" (€) PITKA AIKAVALI aikavali) kuluvaan aikaan.
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Erilaiset yhteistyomallit ja niiden perusteet voidaan kuvata
seuraavasti:

Klusterit tai yleisemmin liketoimintaverkostot tukevat
ekosysteemien ja verkostojen muodostumista luomalla
sosiaalista paaomaa. Esimerkiksi toimialan yritykset
voivat muodostaa valjempia verkostoja, joiden
tavoitteena on esimerkiksi tiedon jako.

Verkostot ulosmittaavat arvoa: ne muodostuvat
sopimusrakenteen ymparille. Jakelu- ja
hankintaverkostoissa sovitaan tyypillisesti maarat,
laadut ja hinnat seka mahdollisesti myds yhteistydn
muodot ja esimerkiksi yhteisista kehitystoimet.

Verkostot siis ratkaisevat tunnettuja ongelmia ja

innovoivat parannuksia olemassa oleviin tuotteisiin,
tuotantomenetelmiin jne. Niiden liketoimintahyodyt eri
osapuolille ovat selkeita ja mitattavia. Verkostoissa myydaan
tai jaetaan tuotetta tai palvelua. Usein verkoston keskidssa
on toimija, joka omistaa asiakassuhteen ja maarittelee
ratkaisun tai palvelun “toimitusehdot”.

4. EKOSYSTEEMIT JA VERKOSTOT UUDISTUMISEN MOOTTORINA

+ Ekosysteemit ovat luonteeltaan kehittavia. Niille

yhteista on yhdessa kehittaminen ilman taytta
ymmarrysta lopputulemasta. Ekosysteemit luovat

arvoa esimerkiksi yndessa kehittamisen ja yhdessa
oppimisen kautta. Yhteisty® mahdollistaa uudenlaisten
ratkaisujen kehittamisen ja ruokkii uudistumista ja kasvua.

Alustat ulosmittaavat arvoa. Alustan saanndstd
perustuu kysynnan ja tarjonnan kohtaamiseen. Alusta
mahdollistaa uudenlaisen liiketoiminnan luomisen
digitalisaatiota hyodyntamalla. Tyypillisesti alustan
kehitys vie aikaa, mutta onnistuessaan se mahdollistaa
nopean kasvun.
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Toimialaesimerkki

Yrityksen toimintaymparistd maarittelee yhteistyo-
mahdollisuuksia. Vaikka pandemia teki tietotyosta
paikkarippumatonta, emme kuitenkaan taysin paase
eroon siita tosiasiasta, etta yrityksen sijainti vaikuttaa
yhteistydmahdollisuuksiin ja -kulttuuriin. Siksi ensimmainen

Alueelliset toimijat
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Kuva 10. Matkailun yhteistyokumppanit ja eri toimijoiden moninaisuus.
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askel ekosysteemien ymmartamiseen on eri toimijoiden
roolien tunnistaminen. Seuraava matkailutoimialan kuvaus
auttaa hahmottamaan ekosysteemissa mukana olevien

toimijoiden rooleja.
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Matkailutoimialan yhteistydssa voidaan erottaa seuraavat
toimijaryhmat:

* Alueellisten toimijoiden tavoitteena on usein luoda
sosiaalisia verkostoja, joissa erilaiset toimijat kohtaavat.
Ne voivat myos fasilitoida keskustelua ja osallistua
uudenlaisten palveluiden ja palveluketjujen kehitykseen.

+ Liikenne on olennainen osa matkailualan yhteistyota.
Liikennealan toimijat ovat organisoituneet Traficomin
johtaman “Liikenteen ekosysteemin” ymparille.

+ Hotelli- ja ravintolatoimijat ja elamysteollisuus
luovat matkailijoille kokemuksia. Niiden yhteistyo luo
parhaimmillaan kokonaisuuksia, joita asiakkaiden on
helppo l6ytaa ja ostaa.

+ Vaikuttajat: Viime vuosina matkailutoiminnan
menestys on enenevassa maarin sidoksissa erilaisiin
alustoihin. Kaupalliseen menestykseen ja yrityskuvaan
vaikuttavat nakyminen erilaisissa alustoissa tai
sosiaalisessa mediassa.

*  Muut: Matkailun tulevaisuuteen littyy monenlaisia
asioita, kuten vastuullisuus, alan koulutus ja
houkuttelevuus seka uusi liiketoiminta.

4. EKOSYSTEEMIT JA VERKOSTOT UUDISTUMISEN MOOTTORINA
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VIE KAYTANTOON: kokeile ja kehita.

Miten I6ydan minulle sopivat yhteistyokumppanit?

Tehtava T keskittyy organisaation oman toimintaympariston Osa 1: Tayta taulukkoon nykyiset yhteistydkumppanit ja
kartoitukseen. Sen tarkoituksena on luoda kuva erilaisista luokittele ne yhteistydmuodon mukaan.
yhteistydmuodoista ja -kumppaneista sellaisena kuin se tana

Osa 2: Pohdi minkalaisia yhteistydkumppaneita tarvitaan

paivana on. tulevaisuudessa. Listaa ne taulukkoon:

_ Klusteri Verkosto Ekosysteemi Alusta

Miksi?

Mita?

Mita hyotya?

4. EKOSYSTEEMIT JA VERKOSTOT UUDISTUMISEN MOOTTORINA
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4.2 Organisoituminen: miten toimin
yhteistydssa muiden kanssa

Strateginen konteksti, tavoitteen
asettaminen ja resursointi

Yhteistyon lahtdkohtana on ongelma, jota ratkaistaan. Jos
toimijalla on kaikki resurssit ongelman ratkaisemiseksi, on
yksinkertaisinta tehda se oman tuotekehityksen voimin. Tai
jos yrityksen kassa sallii, se voi ostaa tarvittavat resurssit

omaavan toimijan.

Jos ongelmanratkaisu on hyvin maaritelty ja voidaan
toteuttaa jo olemassa olevilla tuotteilla ja/tai palveluilla,
verkosto on sopiva organisoitumisen muoto. Verkoston
etuna on roolien ja vastuiden selkeys. Jos ongelmanratkaisua
ei ole olemassa, vaan se pitaa kehittaa, puhutaan
ekosysteemista.

4. EKOSYSTEEMIT JA VERKOSTOT UUDISTUMISEN MOOTTORINA

Usein samat toimijat tekevat yhteisty6ta erilaisissa
kehityshankkeissa:

+ Liiketoimintaekosysteemin ratkaisemalla ongelmalla
on tunnistettu asiakas.

* Innovaatioekosysteemissa on kasitys siita, mika
ratkaisu voisi olla, mutta ei valttdmatta vield
asiakasta tai liketoimintamallia.

+  Tutkimuksellinen ekosysteemi on ajallisesti
kauempana tulevaisuudessa. Siina kehitetaan
teknologioita, jotka toimivat tulevaisuuden
systeemisten ratkaisujen komponentteina.

On huomattavaa, etta kun siirrytaan kaupalliseen vaiheeseen
ekosysteemi muuttaa muotoaan verkostoksi tai alustaksi.
Talloin tarvitaan selkea sopimus, jotta voidaan vastata
asiakkaan vaatimuksiin ja tehda tuotteesta tai palvelusta
helppo ostaa ja myyda. Organisaatiorakenteen valintaa
kuvaava paatdspuu kuvataan seuraavassa kuvassa 1.
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Kuva 11. Organisaatiorakenteen valinnan paatéspuun avulla toimijat voivat
hahmottaa eri organisaatiomuotojen valintaan vaikuttavat tekijat.
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Kun paadytaan yhdessa kehittamiseen, tarvitaan erilaisia
toimijoita ja systemaattista ekosysteemin rakentamista.
Ecosystem Handbook kuvaa tata ekosysteemin matkana,
jonka vaiheita ovat synty (emerging), kehittyminen

Emerging

Adapting

‘ Evolving ‘

Purpose

Kuva 12. Ekosysteemin matkan kehitysvaiheet

4. EKOSYSTEEMIT JA VERKOSTOT UUDISTUMISEN MOOTTORINA

(evolving), sopeutuminen (adapting) ja laajeneminen
(expanding). Huomiotavaa on se, etta vaikka kuvassa
ekosysteemin vaikuttavuus on oikeassa ylakulmassa,
vaikuttavuutta syntyy kaikissa vaiheissa.

Ekosysteemin matka on kuvattu seuraavassa kuvassa:

Impact

Expanding ‘
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Ekosysteemimatkan vaiheissa korostuvat seuraavat asiat: Yritysesimerkit

Suomessa toimii lagja joukko erilaisia ekosysteemeja.
Esimerkkeina ovat esimerkiksi Business Finlandin rahoittamat
Veturi-ohjelmat, joissa pyritaan luomaan kasvavia
ekosysteemeja isojen yritysten ymparille. Veturiyrityksia ovat
mm. ABB, Borealis, Kone, Metsa/Fortum, Meyer, Neste,
Nokia, Sandvik, TietoEvry, Valmet ja Wartsila.

+ Synty (emerging): ekosysteemit syntyvat ratkaisemaan
systeemisia ongelmia, joita kukaan toimijoista ei voi
ratkoa yksin. Syntyvaiheessa on olennaista I0ytaa
oikeat ihmiset ja organisaatiot, joilla on kiinnostus
ratkaista ongelma. Naiden lisaksi tarvitaan avainprojekti,
jonka avulla ratkaistavasta ongelmasta haetaan yhteinen
ymmarrys ja kiteytetaan se tavoitteiksi. Myds pienemmat yritykset voivat toimia ekosysteemien

luojina. Esimerkkeja pienempien yritysten ekosysteemeista

+ Kehittyminen (evolving): tassa vaiheessa _
ovat kasvumoottorit.

kumppaneiden joukko kasvaa. Johtamisen
nakokulmasta on olennaista kyeta viestimaan merkitys
ja tavoitteet kirkkaasti seka saamaan mukaan parhaat
mahdolliset kumppanit.

+  Sopeutuminen (adapting): ekosysteemien kehityksen
haasteet kulminoituvat, kun kumppaneiden joukko
kasvaa. Silloin menestyksen kannalta keskeista on 16ytaa
tavat ratkoa konflikteja ja johtaa kasvavaa kumppanien
joukkoa kohti yhdessa sovittuja tavoitteita.

+ Laajeneminen (expanding): tassa vaiheessa
ekosysteemi on jo kehittanyt ratkaisuja yhdessa ja
osoittanut, etta se menestyy. Menestys ruokkii
menestysta seka houkuttelee mukaan yha laajemman
kumppaneiden joukon.

4. EKOSYSTEEMIT JA VERKOSTOT UUDISTUMISEN MOOTTORINA
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VIE KAYTANTOON: kokeile ja kehit.

Oman organisaation yhteistydstrategian

2. Maarittele yhteistyon tavoitteet asiakkaiden,

kumppaneiden ja tyontekijdiden (people) nakokulmasta

kirkastus. vastaamalla seuraaviin kysymyksiin:
miten asiakkaat/kumppanit/tyontekijat hyotyvat
Seuraavassa tehtavassa pyrimme kirkastamaan yhteistydn yhteistyosta?
merkitysta ja kuvaamaan sen selkeasti ja yksinkertaisesti seka 3. Maarittele yhteistyon laajempi yhteiskunnallinen ja

johtamaan merkityksesta selkeat mitattavat tavoitteet. Kayta

tehtavassa Merkityskanvasta.

Tehtava:

1. Maarittele yhteistydn taloudelliset tavoitteet (profit)

vastaamalla esimerkiksi seuraaviin kysymyksiin:
Minkalaista taloudellista hyotya yhteistyolla
tavoitellaan?

Minkalaisia taloudellisia panostuksia
tavoitteiden saavuttaminen vaatii?

ymparistovaikutus (planet) vastaamalla esimerkiksi
seuraaviin kysymyksiin:

mita hyotya ongelman ratkaisusta on kestavan
kehityksen mittareiden nakokulmasta?

. Kun olet vastannut kysymyksiin, pyri kiteyttamaan

merkitys “noin kolmella sanalla”.

Tavoitteena on tiivis ilmaisu, joka auttaa viestimaan
yhteistydn tavoitteet innostavasti, niin etta se sitouttaa
kumppanit rationaalisesti ja emotionaalisesti.

Strategic Profit Financial targets to ensure value creation and long-term sustainability?
purpose

People Compelling value proposition that excites potential customers.

Compelling value proposition that engages all employees and partners.

Planet Broader socio-economic impact.

Environmental impact.

Kuva 13. Merkityskanvas.
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4.3 Johtaminen:
miten toimin yhteistydssa muiden
kanssa ja johdan yhteistyota

Oman organisaation strategia ja kulttuuri seka
toimintaympariston ymmartaminen ovat yhteistydn
tekemisen ja sen johtamisen lahtdkohtia. Olemme kaikki
erilaisia ja toimintatapamme riippuu edustamastamme
organisaatiosta, ammatillisesta roolistamme seka

luontaisista ja opituista kayttaytymismalleistamme. Siksi
erilaisuuden ymmartaminen ja hyvaksyminen ovat tarkea osa
monimuotoisten timien rakentamista ja menestyksekkaan
yhteistydn edellytysten luomista.

4. EKOSYSTEEMIT JA VERKOSTOT UUDISTUMISEN MOOTTORINA

Monimuotoisuus (diversiteetti) ja sen johtaminen

Johtamisen nakdkulmasta on tarkeaa ymmartaa
toimintaymparistoa. Johtajalta vaaditaan erilaisia
kyvykkyyksia, ja niiden merkitys korostuu ekosysteemimatkan
eri vaiheissa.

+ Strateginen ajattelu on tarkeaa erityisesti yhteistyon
alkuvaiheessa, kun maaritellaan ratkaistava ongelma,
kiteytetaan se innostavaksi merkitykseksi ja selkeiksi
tavoitteiksi.

+  Kommunikointi ja Iapinakyvyys ovat ensiarvoisen
tarkeita asioita koko toiminnan ajan.

+ "“Egon johtaminen” korostuu konfliktitilanteissa.
Yhteistydta tehtaessa on tarkeaa punnita omia ja
muiden kyvykkyyksia seka varmistaa, etta johtajuus
voi myos vaihtua yhteistyon edetessa.

+ Tulosjohtaminen on myos tarkea osa yhteistydn
tekemista. Siihen kuuluu se, etta paatetaan yhdessa
mita tehdaan, tehdaan mita sovitaan ja verrataan
tuloksia asetettuja tavoitteita vasten. Periaatteena on,
etta "voitetaan yhdessa" niin, etta kaikki hyotyvat.

+ Luottamuksen rakentaminen perustuu
johdonmukaisuudelle ja siihen, etta sovituista
asioista pidetaan kiinni.
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Koska yhteisty® yli organisaatiorajojen on kaytannossa
erilaisten organisaatioiden ja ihmisten yhteensovittamista,
tarvitaan myds erityisesti kykya yhdistaa eri taustaisten ja eri
tavalla ajattelevien huippuosaajien supervoimat. Yhteistyon
johtaminen vaatii siis ennen kaikkea tilannetajua ja kykya

yhdistaa “jarki ja tunteet”.

Tyyppiesimerkit

Erilaisten yhteistydkumppanien ymmartaminen alkaa
motivaation ja kayttaytymisen tarkastelusta. Tassa
tarkastelussa ovat mukana startup-, pk- ja suuryritykset,

julkiset toimijat seka tutkimuslaitokset.

KAYTTAYTYMINEN Intohimoinen "Meilld on
"Minun ideani aina tehty nain”
ja firmani”
ORGANISAATIO Start-up PK-yritys
MOTIVAATIO Liikevaihto Liikevaihto

Uudet markkinat
ja/tai asiakkaat

Uudet markkinat
ja/tai asiakkaat

"Me olemme loistava

Erilaisten toimijoiden johtaminen tarkoittaa erilaisuuden
ymmartamista ja hyvaksymista ja erilaisten motivaatioiden ja
kayttaytymismallien yhteensovittamista.

Organisaatiot eivat tee yhteistydta, vaan ihnmiset. Muuttuvassa
toimintaymparistossa ammattinimikkeiden kirjo on

kasvanut. Siina missa aikaisemmin yrityksissa kamppailtin
tuotekehityksen ja myynnin rajapintojen haasteiden kanssa,
nyt kehitys tarkoittaa usein digitaalista kehitysta, joka

tuo mukanaan taysin uusia ammattinimikkeita. Jokaisella
ammattiryhmalla on oma kielensa. Johtaja on paitsi tunteiden
tulkki, myos erilaisista lahtokohdista tulevien moniammatillisten
tiimien yhteensovittaja. Erilaisuuden johtaminen tarkoittaa siis
tiimin jasenten nakemista tydroolin kautta ammattikuntansa

edustajina ja myos ihmising.

"Hidas
ja vakaa”

kumppani”

Suuryritys Julkinen toimija

Uudistuminen Tyopaikat
Innovaatio Verotulot

Kasvu Luvitus
Rahoitus

Kuva 14. Erilaisten organisaatioiden arkkityypit ja motivaatiot sekd kayttdytymismallit.
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VIE KAYTANTOON: kokeile ja kehita.

Miten kehitan omaa johtamistani?

Yhteisty®n johtaminen on monen asian summa. Tarkeinta on
kuitenkin se, etta uskaltaa olla oma itsensa, tunnistaa omat ja
muiden vahvuudet ja heikkoudet, ja keskittyy merkitykseen ja
pyrkii sen pohjalta maariteltyja tavoitteita kohti.

Tehtavan tarkoituksena on tunnistaa oma “supervoima” eli
omat vahvuudet ja heikkoudet. |deaalitilanteessa jokainen
tiimin jasen tekee tehtavan itsenaisesti. Kun jokainen timin
jasen nakee toisten vahvuudet ja heikkoudet, se kasvattaa
tiimin jasenten valista luottamusta. Se auttaa varmistamaan
sen, etta tiimissa on oikeanlaista 0saamista ja juuri sopiva
dynamiikka.

Olen parhaimmillani kun... Olen huonoimmillani kun...
1. 1.
2. 2.
3. SUPERVOIMANI 3.
Vahvuuteni Heikkouteni
1. 1.
2. 2.
3. 3.

Kuva 15. Supervoimakanvas.
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Kola, S., Koivukoski, U., Koponen, L & Heino, M. (2020)
Ecosystem Handbook. The Art of Leading and Creating
IMPACT. Alma Talent.
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5. MUUTOSJOUSTAVA TYOYHTEISO JA TIIMI

’ ARVIOI JA TUNNISTA.

Muutosjoustavatutkan vaittamat:
Muutosjoustava tyoyhteiso ja tiimi

’ YMMARRA: tietoa ilmién taustoista.

Johdanto

Jatkuvasti muuttuvassa maailmassa kaikilta yrityksilta
vaaditaan resilienssia eli muutosjoustavuutta. Resilientti yritys
pystyy sopeutumaan yllattaviinkin muutoksiin ja jatkamaan
uusilla keinoilla eteenpain. Se kykenee toipumaan kriiseista ja
tarttuu uusiin mahdollisuuksiin tilanteissa, joissa entinen tapa
toimia ei enaa riita.

Yrityksen muutosjoustavuuden avain on siella tydskentelevissa
ihmisissa. On tarkeaa, etta yksilot ovat muutosjoustavia, mutta
monesti vielakin tarkeampaa on se, etta timit ja tydyhteisot
ovat muutosjoustavia. Yrityksen aikaansaannokset ovat aina
ihmisten yhteispelia. Muutoksistakin selvitaan parhaiten silloin,
kun yhteispeli vauhdittaa eika hidasta muutoksiin sopeutumista
ja uudistumista.

5. MUUTOSJOUSTAVA TYOYHTEISO JA TIIMI

5.1 Muutosjoustava tyoyhteiso

Pienen yrityksen koko henkildstd voi muodostaa tydyhteison,
jossa kaikki saattavat olla tekemisissa toistensa kanssa.

Isommissa yrityksissa tydyhteisoja
voi olla enemman ja kullakin

niista on oma vastuualueensa
hoidettavanaan. Se, miten

yhteista tehtavakenttaa hoitava
tyoyhteisd toimii, on tavoitteiden
saavuttamisen kannalta ratkaisevaa.
Erityisesti muutostilanteissa sen
kestavyys punnitaan.

Tydyhteisd voi olla muutostilanteissa
joustava, jaykka tai jotain silta
valilta. Muutosjoustava tydyhteiso

selviaa yllattavista tilanteista paremmin kuin muutosjaykka
tyoyhteisd. Muutosjaykassa tyoyhteisossa sellaiset koetaan
uhkina ja niiden edessa voidaan lamaantua, kun taas
muutosjoustava tydyhteisd tutkii tilannetta avoimin mielin,
kokoaa voimansa hakeakseen uusia ratkaisuja ja l10ytaa
rohkeasti ulospaasyn vaikeuksista. Se kykenee kaantamaan
hankaluudet voitoksi ja hyddyntamaan muutoksen tarjoamat

Resilienssi on
organisaation kykya
sopeuttaa ja muuttaa
toimintaansa
jatkuvasti muuttuvassa
toimintaympdristdssa
seka muutosta
ennakoiden ettd siihen
reagoiden.

Nieminen ym. 201/
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mahdollisuudet. Se oppii tehokkaasti kokemuksista ja jatkaa
kriisien jalkeen eteenpain entistd vahvempana.

Muutosjoustavassa tyoyhteisdssa sen jasenet kayttavat
energiaansa tavoitteiden saavuttamiseen yhteistoimin,
yhteisten toimintatapojen kehittamiseen ja toinen toisensa
auttamiseen. Kriisitilanteissa koko porukka ponnistelee
selviytymisen puolesta muskettisoturien periaatteella
"kaikki yhden ja yksi kaikkien puolesta’. Sen tarkeita
voimavaroja ovat keskinainen arvostus ja luottamus seka
avoin keskustelukulttuuri. Positiivinen vire tydpaikalla kantaa
kriisienkin yli.

Muutosjoustavan tydyhteisdn tunnusmerkkeja ovat:

Yhteiset tavoitteet. Tydyhteisd on samassa veneessa.

Silla on yhteinen ndakemys paamaarasta, siihen johtavista
valitavoitteista ja keinoista niiden saavuttamiseksi. Tiukan
paikan tullen tavoitteita ja keinoja kyetaan muokkaamaan
porukalla, jos olosuhteet muuttuvat. Muutoksissa tavoitteista
ja keinoista paastaan nopeasti yhteisymmarrykseen.

Jaetut toimintamallit. Tydyhteisdn toimintaa ohjaavat
yhteisesti laaditut pelisaanndt, joihin kaikki sitoutuvat.
Energiaa ei kuluteta jatkuviin hierteisiin tyopaikan arjessa,
vaan se kohdistuu sujuvaan tekemiseen ja luovaan
ongelmanratkaisuun yllattavien tilanteiden sattuessa eteen.

Tydyhteisdlla on kaytdssaan yhteistyota helpottavia
toimintamalleja. Niita luodaan yhdessa ja niista kaikki pitavat
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kiinni. Sellaisia ovat esimerkiksi keskustelua ja ideointia
ryhdittavat kaytannoét, kuten vaikkapa tehokkaan palaverin
tai ideariihen vetaminen. Siella hyddynnetaan myos sovittuja
prosesseja, joiden avulla vaikeiden asioiden kasittely tai
nopea paatoksenteko onnistuvat.

Muutostilanteet vaativat paljon aikaa ja voimavaroja ja silloin
yhteiset toimintatavat voivat tuoda paljon helpotusta.

Niita on vaikea alkaa opetella tilanteissa, joissa prosessien
ja tydn tekemisen tapojen opettelu vie muutenkin paljon
voimavaroja.

Dialogitaidot. Avoin keskustelu avartaa muutosjoustavan
tyoyhteison yhteista ymmarrysta asioista. Tydyhteisossa
on totuttu keskustelemaan avoimesti vaikeistakin

asioista. Jokainen uskaltaa ihmetelld, kysya, vastata,
ehdottaa ja kyseenalaistaa. Kyseenalaistaminen nahdaan
mahdollisuutena kehittya ja 10ytaa uusia ratkaisuja.

Tyoyhteison jasenet ovat kehittaneet dialogitaitojaan.
Keskustelu on rakentavaa eika kriittistakaan arviointia pelata.
Jokainen tydyhteison jasen pystyy aidosti kuuntelemaan
toisia. Erilaisiin nakemyksiin suhtaudutaan uteliaasti ja
tutkivalla asenteella. Jokainen tyoyhteison jasen kantaa
vastuuta hyvasta tiedonkulusta.

Yhteishenki. Tydyhteistssa on positiivinen tekemisen
meininki. Tydyhteisdn jasenet luottavat toinen toistensa
lojaaliuteen, sanoihin ja tekoihin. He antavat apua toisilleen
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ja tietavat saavansa sita itsekin, kun on tarvis. Kriisitilanteissa
ei syytelld toisia, vaan mennaan yhteistuumin haasteista
lapi. Tyopaikalla jokainen tuntee voivansa olla oma itsensa
ja tuntee tulevansa nahdyksi. Siella on jokaisen helppo
hengittaa, koska epaonnistumisia ja virheita ei tarvitse
pelata eika piilotella. Hyvaa fiilista luodaan myos positiivisen
huumorin keinoin.

JAETUT
TOIMINTA-
MALLIT
DIALOGI- YHTEIS-
TAIDOT HENKI

Kuva 16. Muutosjoustavan tydyhteison tunnusmerkit.
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5.2 Muutosjoustava tiimi

Tydyhteisdjen sisalla on usein pienempia porukoita,

jotka jakavat yhteisen vastuualueen ja tavoitteet. Niissa
olevat ihmiset voivat tydskennelld tiiviistikin toistensa

kanssa ja jokaisen tydpanos on lopputuloksen kannalta
tarkea. Tiukimman maaritelman mukaan timilla on paljon
autonomiaa toimintansa suunnittelussa ja ohjaamisessa,
mutta tydelamassa tiimeiksi voidaan kutsua myds muunlaisia
ryhmig, jotka tayttavat seuraavat kriteerit:

*+pieniryhma ihmisia
ryhman jasenilla on toisiaan taydentavaa osaamista
+ ryhmalla on yhteiset tavoitteet ja toimintamallit

* ryhma on yhteisvastuussa suoriutumisesta ja
lopputuloksesta.

Muutostilanteissa, joista haastavimpia ovat akilliset kriisit,
tiimin resilienssi punnitaan. Tiimin jasenet voivat kokea
muutostilanteet hyvin eri tavalla. Kun toinen saattaa
lamaantua epavarmuuden kasvaessa, toinen haluaa rynnata
tekemaan edes jotain sumeassa tilanteessa. Jos timi ei

ole tietoisesti kehittanyt muutosjoustavuuskyvykkyyksiaan,
tallaiset erilaisuudet voivat aiheuttaa ristiriitoja ja vieda
voimavaroja muutenkin kuormittavissa tilanteessa.
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Kirkman, Stoverink, Mistry ja Rosen (2019) tutkivat
resilienttien tiimien ominaisuuksia ja paatyivat neljiaan
tunnusmerkkiin:

Tiimin jasenet uskovat kykenevansa toimimaan
yhdessa tehokkaasti.

Tiimin jasenillda on yhteinen kasitys siita, kuinka
tiimissa toimitaan.

Tiimin jasenet kykenevat yhdessa improvisoimaan.

+Tiimin jasenet luottavat toisiinsa ja kokevat olonsa
tiimissa turvalliseksi.

Usko tiimin toimintakykyyn saa timin jasenet sitoutumaan
tiimiin ja yhteiseen ponnisteluun silloin, kun muutokset
vaativat nopeita kaanndksia, vanhasta luopumista ja uusien
toimintamallien kayttdonottoa. Jos uskoa ei ole, houkutus
lahtea tiimista kasvaa. Luottamusta timin selviytymiseen
vahvistavat jasenten yhteiset kokemukset. Mita useammasta
muutoksesta on yhdessa selvitty, sita enemman voidaan
luottaa myos tulevien muutosten selattamiseen. Jos yhteisia
kokemuksia on vasta vahan, ratkaisevaa on luottamus toinen
toisensa osaamiseen ja hyvaan johtamiseen. Osaamisen

ja johtamisen keinoin sekavissakin tilanteissa selvitaan.
Johtamisen avulla kyetaan saamaan nopeasti oikea
tilannekuva, muotoilemaan uudet tavoitteet ja I6ytamaan
uudet keinot. Johtaminen voi olla tiimissa jaettua tai se voi
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olla yksittaisen henkildn tarjoamaa apua tiimin toiminnan
uudelleen jarjestamiseen. Osaaminen puolestaan tarjoaa
keinovalikoimaa ja tydkalut toiminnan uudistamiseen. Mitd
monipuolisempaa ja vahvempaa se ryhmassa on, sita
enemman se joustaa tilanteiden muuttuessa.

Jaettu kasitys tiimissa toimimisesta tarkoittaa yhteisten
toimintaperiaatteiden ja pelisaantdjen noudattamista. Mita
aidommin on yhdessa sovittu ja selkeammin linjattu se, miten
yhdessa tydskennellaan, ja mita paremmin sovitusta pidetaan
kiinni, sita sujuvampaa toiminta on. Aika gjoittain yhteisia
toimintakaytantdja on myos syyta arvioida ja tarvittaessa
kehittaa niita. Muutosketterassa tiimissa ei jouduta
pelkadmaan sita, etta joku sooloilee tai lipeaa toistuvasti
sovituista kaytannoista.

Kyky improvisoida lisaa muutosjoustavuutta. Monet
muutokset tulevat eteen yllattaen eika niihin ehdita
valmistautua. Improvisaatiossa tarvitaan luovuutta,
kekseligisyytta ja riskinottokykya. Improvisointiin kykeneva
tiimi tekee nopeasti tilannekuvan, jarjestelee tehtavansa
ja tyonjakonsa uusiksi ja keksii uusia keinoja kayttoon.
Tama onnistuu silloin, kun tiimin jasenilla on paitsi syvag,
myos riittavan monipuolista osaamista. Moniosaaminen
ja henkinen valmius tydskennelld lagja-alaisesti ovat
muutosjoustavuudessa valttikortteja. Tydroolien ja
tyonkuvien pitaa tarvittaessa joustaa. Improvisaatio

on mukavuusvydhykkeelta poistumista ja ennestaan
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tuntemattoman kokeilemista. Siksi on oltava valmis myos
epaonnistumaan ja etsimaan uutta ratkaisua.

Luottamus ja psykologinen turvallisuus ovat
muutosjoustavan tiimin kivijalkaa. Niiden varassa tiimin
jasenet uskaltavat heittaytya epavarmassakin tilanteessa
etsimaan uusia ratkaisuja ja kokeilemaan entuudestaan
tuntemattomia tapoja toimia. He voivat luottaa siihen, etta
eivat jaa yksin vaan saavat tukea tarvittaessa muilta.

Lewicki ja Bunker (1996) ovat erotelleet laskelmointiin,
tietoon ja samaistumiseen perustuvan luottamuksen

tasot. Muutosjoustavassa tiimissa laskelmointiin perustuva
luottamus ei riita. Siina osapuolet kayvat mielessaan kauppaa
toisten itselle antaman hyodyn ja omien vastapalvelustensa
valilla. Tiimissa tarvitaan yhteisen edun asettamista oman
henkilokohtaisen edun edelle. Tarkea voimavara onkin
seuraava luottamuksen taso eli tietoon perustuva luottamus.
Se syntyy hyvan keskinaisen tuntemisen kautta, joten siihen
tarvitaan aikaa ja vuorovaikutusta. Kun yhteistydkumppanin
kayttaytymista pystyy ennakoimaan, ei enaa tarvitse

pelata sattumanvaraisia reaktioita. Luottamus toiseen
kasvaa vahitellen. Korkein luottamuksen taso perustuu
samaistumiseen. Siina tiimin jasenet ymmartavat toistensa
paamaaria, arvoja ja tarpeita. He ikaan kuin jakavat timin
yhteisen sielun.
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Psykologinen turvallisuus on 1asna silloin, kun tiimissa kukaan
eijoudu pelkaamaan tai jannittamaan toisiaan. Jokainen
voi ilmaista ajatuksensa vapaasti seka pyytaa ja saada apua

toisilta. Virheita ei tarvitse pelata
ja jokainen oppii toisiltaan ja
yhdessa uusia asioita.

Psykologinen turvallisuus ei
tarkoita samanmielisyytta

aina ja kaikesta. Painvastoin,

se mahdollistaa erilaisten
nakemysten esille tuomisen ja
sen kautta parhaiden ratkaisujen
lOytamisen. Muutosjoustava
tiimi opettelee kasittelemaan
ristiriitaiseltakin tuntuvia
nakemyksia rakentavasti

niin, etta niista saadaan
rakennuspuita ymmarryksen ja
osaamisen kehittamiseen. Tama
edellyttaa kyllakin jokaiselta

tiimin jasenelta valmiutta tarkistaa omia nakdkantojaan ja
kehittaa omia ajatusmallejaan. Joskus on myds osattava
sopeutua muiden kannattamaan vaihtoehtoon, vaikka se
eiitsesta ihan parhaalta tuntuisikaan. Loydat psykologista
turvallisuutta arvioivat vaittamat luvusta 8. Muutosjoustavuus

vahvistaa tydhyvinvointia.

Tiimin psykologinen
turvallisuus tarkoittaa
sen jasenten luottamusta
siihen, etta kukaan
ei nolaa, hylkaa tai
rankaise ketdan ideoiden
jakamisesta, riskin

ottamisesta tai palautteen

pyytamisesta. Se on

luottamusta yhteiseen
tahtoon tukea toinen
toistaan oppimisessa ja
tyossd onnistumisessa.

Amy Edmonson, 2018
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5.3 Tiimien muutosjoustavuuden
vahvistaminen

Kirkman ja kumppanit (2019) ovat listanneet keinoja, joilla
johto ja esihenkilot voivat lisata tiimien muutosjoustavuutta.

Ennen vastoinkdymisia ja vaativia muutoksia tulisi rakentaa
luottamusta tiimin jasenten valille, selkiyttaa timildisille heidan
toisiaan taydentavia tyorooleja ja osaamista, vahvistaa
improvisaatiorohkeutta ja —taitoja, seka lujittaa psykologista
turvallisuutta. Keinoina ovat keskustelu naista aiheista,
tyopajat, simulaatiot, kokeilut, yhteisten toimintamallien

ja kaytantojen muotoilu seka ristiinkoulutus. Se tarkoittaa
myos tietoista ja tarkoituksellista varautumista “Entas jos”
-kysymyksilla erilaisiin mahdollisiin tapahtumiin.

Muutosvaiheen aikana johdon tulisi tukea tiimia
vahvistamalla sen jasenten uskoa tiimin pystyvyyteen ja
joustavuuteen. Sen voi tehda puhumalla asiasta timissa ja
timilaisten kanssa. Lisaksi on tarkeaa tarjota tiimille kaikki
mahdollinen tiedossa oleva informaatio, joka on hyddyksi
muutoksen lapiviennin kannalta. Niin ikaan tavoitteiden
selkiyttaminen ja muutosta ohjaavan strategisen kehyksen
hahmottaminen auttavat sekavissakin tilanteissa ldytamaan
uudet tekemisen suunnat ja keinot. Muutosjoustavuutta
lisaa se, etta jo muutoksen aikana reflektoidaan etenemista
ja opitaan saaduista kokemuksista. Tiimildisten liallista
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kuormitusta on seurattava tarkoin ja puututtava peliin, jos
tyohyvinvointi alkaa olla vaakalaudalla.

Haastavan muutosvaiheen jalkeen johdon tulisi nostaa esille
tiimin onnistumisia ja osoittaa arvostusta sen ponnistuksia
kohtaan. Samalla tulisi rohkaista tiimia kaymaan 1api yhdessa
koettua ja muutosprosessin aikana tehtyja havaintoja seka
lopputuloksia. Epaonnistumiset ja virheet tulee kaantaa
voimavaraksi, joiden parempi ymmmartaminen auttaa timia
onnistumaan vield paremmin jatkossa. Monesti raskaat
muutosvaiheet kuormittavat tiimin jasenia psyykkisest,
sosiaalisesti ja fyysisesti, joten viimeistaan tassa vaiheessa
on varmistuttava riittavasta palautumisesta. Tama voi vaatia
tyojarjestelyja ja ylimaaraista tyohyvinvointitukea.

Muutosjoustavan tiimin sielu

Muutosjoustavassa timissa jasenet valittavat toisistaan.
He kykenevat tuntemaan empatiaa toisiaan kohtaan ja
tahtovat aidosti ymmartaa toistensa toiveita, mielipiteita ja
kokemuksia. He pystyvat asettumaan toisen asemaan ja
irrottautumaan epaterveesta itsekkyydesta ja patemisen
tarpeesta. He auttavat ja jakavat tietoa auliisti, jotta muut
voisivat onnistua. Heillda on myods noyryytta siihen, etta
hakevat apua toisilta silloin kun eivat pysty ratkaisemaan
ongelmia yksin tai eivat selvia tehtavasta.
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Tiimin sielu syntyy myonteisen ihmiskasityksen ja vahvan
itsetuntemuksen varassa. Tiimin jasenyys onkin parhaimmillaan
yhteista ihmisena kasvamista. Silloin kun onnistutaan
saavuttamaan psykologisen turvallisuuden tila, jokainen
tiimilainen kokee huojennusta siita, etta ei ole haasteiden
keskella yksin vaan saa siihen tiimistaan tayden tuen.

Kettera oppiminen

Tiimin ja tydyhteisdn muutosjoustavuuden kannalta
keskeinen asia on timin oppiminen ja osaamisten hallinta.
Muutosjoustava tiimi kykenee oppimaan ketterasti.

Muutos edellyttaa aina uuden oppimista. Jotain tehdaan
toisin kuin ennen: uusilla periaatteilla tai keinoilla tai uusissa

hallussa, sita hankalammista

ja useammanlaisista tilanteista
voidaan niiden avulla selviytya.
Mita vahvempi osaamisperusta on,
sita nopeammin ja tehokkaammin
opitaan myos uutta.

Joskus tulee tilanteita, joihin

ei ole voitu valmistautua
mitenkaan. Joudutaan oppimaan
vauhdissa uusia tietoja, taitoja ja

toimintatapoja. Talloin on kyettava oppimaan ketterasti.

Kettera oppiminen voi tapahtua seuraavien tukipilarien

varassa.

Ketterd oppiminen
tapahtuu kaoottisena
edes-takaisin liikkeens,
jossa vaihtelevat
palautteet, tiedon
hankinta ja soveltaminen,
kokeilut, arvioinnit ja
oivallukset.

Otala 2018

Tieto liikkuu tehokkaasti. Jos kukin ryhman jasen tuntee
toistensa tehtavat ja kompetenssialueet, on jokaisen helppo
tunnistaa tietoa, josta toiset voivat hydtya. Siksi vastuiden

ja kompetenssien nakyvaksi tekeminen on tarkeaa. Tueksi
tarvitaan yhteinen nakemys tavoitteista, prosesseista

ja onnistumisen avaintekijoista, jotta hyodyllista tietoa
osataan kanavoida oikeisiin paikkoihin. Tama tapahtuu
sopivilla keskustelufoorumeilla, tietojarjestelmien tarjoamien
kanavien kautta seka vapaamuotoisissa keskusteluissa.
Paras tae tehokkaalle tiedonkululle on oppiva kulttuuri, jonka
edistamiseen kaikki sitoutuvat.

ymparistoissa. Mita tehokkaampaa oppiminen on, sita
helpommin uusista tilanteista voi selviytya. Tasta syysta
tiimien ja koko tydyhteisdjen muutosjoustavuus vaatii
tuekseen tehokasta osaamisen johtamista. On selvitettava,
mita osaamista omalla alueella toimiminen vaatii nyt ja
tulevaisuudessa, millaista osaamista nyt on kaytettavissa,
mita osaamisia on syyta kehittaa ja mita keinoja osaamisen
kehittamiseen on tarjolla. Vaikka tulevaisuudesta ei voida
koskaan olla varmoja, kannattaa kehittaa osaamisia silla
ajatuksella, etta mita parempia osaamisen tydkaluja on

5. MUUTOSJOUSTAVA TYOYHTEISO JA TIIMI
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Osaaminen tehdaan nakyvaksi. Oppiminen kartuttaa
Osaamista ja uusi osaaminen rakentuu vanhan varassa.

Siksi on tarkeaa, etta osaamista pystytaan sanoittamaan,
arvioimaan ja sen kehittymista tunnistamaan. Hyodyksi tassa
ovat osaamisten maarittelyt, osaamiskartoitukset, osaamisen
lOytamista auttavat tietopankit seka osaamisen kehittamisen
suunnitelmat. Silloin kun on totuttu puhumaan osaamisista
tekemisen resurssina ja tyokaluna, voidaan helpommin
yksiloida muutostilanteissakin ne osaamiset, joita on otettava
nopeasti haltuun. Talldin kaikki ymmartavat, mista puhutaan
ja se ketteroittaa yhteisia toimia uuden oppimisessa.

Osaamisen kehittamisessa hyddynnetaan monipuolisia
keinoja. TyoyhteisOssa tai tiimissa opitaan sita ketterammin,
mita monipuolisemmin ja kekseliaammin siella kaytetaan
hyddyksi erilaisia tiedon siirron ja oppimisen tapoja. Niita
voivat olla esimerkiksi vertaisoppiminen (tyoparitydskentely,
kollegan kanssa keskusteleminen, ulkopuolisen osaajan
haastatteleminen), oppimista tukeva palaveri, mallioppiminen
organisaation ulkopuoliselta taholta, kokeilut, reflektiota
sisaltavat projektit, tyokierto, koulutukset, Youtuben ja muun
digitaalisen tieto- ja koulutustarjonnan hyddyntaminen.
Oppimisen lahteena voivat olla esimerkiksi tutkimukset,
asiakkaat, lahikollegat, oman yrityksen jasenet ja ulkopuoliset
asiantuntijat.

5. MUUTOSJOUSTAVA TYOYHTEISO JA TIIMI

VIE KAYTANTOON: kokeile ja kehita.

Dialogisten taitojen kehittaminen.

Tydyhteisd voi lisata muutosjoustavuuttaan opettelemalla
dialogisen kehittamisen taitoja. Se voi tapahtua esimerkiksi
seuraavin keinoin:

1. Keskustelurutiinien uudistaminen

Haastavien muutosten kohtaaminen ja uusien
toimintatapojen kehittaminen voi vaatia myds uudenlaisia
keskustelemisen ja paatdksenteon tapoja. Joskus
kannattaakin rikkoa vallitsevia puhe- ja kokouskaytantoja.
Jos esimerkiksi tietyntyyppiset asiat on aikaisemmin
kasitelty johtoryhman kokouksissa vakiintuneen
kokousprotokollan mukaan, uudenlaisten haasteiden edessa
ratkaisua voitaisiinkin etsia luovien tydpajatekniikoiden
avulla. Tai jos aiemmin tietty vakiintunut ryhma keskusteli
menettelytavoista, voitaisiinkin osallistaa siihen tydyhteison
tai yrityksen koko vaki. Joskus auttaa, kun keskustelun
aloittaa aivan uudentyyppisilla kysymyksilla.

2. Ohjaavien uskomusten muuttaminen

Jokaisessa tydyhteisossa ja yrityksessa on vakiintuneita
gjatusmalleja siita, millaista toiminnan tulee olla ja mita




o83’
NFu_toskyvykéis
yritys

siina pitaa tavoitella ja miksi. Tallaiset uskomukset ovat
usein vaikuttavia, mutta samalla avoimen keskustelun

ja arvioinnin ulottumattomissa. Niita ei aina tiedosteta
lainkaan. Ne ovat voineet kehittya jopa vuosikymmenten
ajan samansuuntaisina vaikkapa vahvan johtajan varassa.
Niita yllapidetaan puhein. Pinttyneet ajatusmallit voivat
pahimmillaan estaa yrityksen ketterat kaannokset
kriisitilanteissa ja uudistukset muutosten keskella.
Muutosjoustavuutta voidaankin lisata tutkimalla toimintaa
ohjaavia uskomuksia ja kyseenalaistamalla niita. Tarkeita
kysymyksia vallitsevien uskomusten avaamiseen ovat
esimerkiksi “mihin ilmeisesti uskomme kun toimimme nain?”
tai "mita tapahtuisi, jos ottaisimme tahan asiaan aivan uuden
tulokulman”.

5. MUUTOSJOUSTAVA TYOYHTEISO JA TIIMI

3. Uudenlaisten tulevaisuusmielikuvien luominen

Muutosjoustavuutta voidaan lisata myos avaamalla
uudenlaisia ja vaihtoehtoisia tulevaisuuskuvia. Ne avaavat
tyoyhteisbn ymmarrysta siita, mita olisi mahdollista tavoitella
ja saavuttaa. Niiden muodostaminen vaatii rohkeutta ja
luovuutta, koska tarkoituksena on irrottautua totutulta
vakioreitilta. Parhaimmillaan prosessi nostaa esille arvokkaita
ja uudenlaisia nakokulmia, erilaisia nakemyksia ja yllattavia
mahdollisuuksia. Tulevaisuusmielikuvien darelld voidaan
herata huomaamaan haitallisia, nykytilannetta yllapitavia
uskomuksia ja kaytantoja. Ne voivat kaynnistaa hedelmallisia
kehityspolkuja, joita siivittavat aiempaa kiinnostavammat ja
mielekkadammat tulevaisuuskuvat. Tulevaisuuskuva luodaan
parhaimmillaan laajan yhteisen keskustelun kautta. Yhteista
tulevaisuusnakemysta voidaan iimentaa tarinalla, iskulauseella
tai kuvalla.
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o. VUOROVAIKUTTEINEN JA VALMENTAVA JOHTAJUUS
MUUT TUVASSA TOIMINTAYMPARISTOSSA

@) ARVIOIJATUNNISTA.

Muutosjoustavuustutkan vaittamat:
Muutosjoustava johtaminen

. YMMARRA: tietoa ilmién taustoista.

6.1 Muutos haastaa johtamista ja
tyoelamataitoja

Johtaminen

Suhtaudumme muutokseen varsin usein poikkeustilanteena
tai yksittaisena tapahtumana, vaikka elamme alati
muuttuvassa maailmassa. Muutos voidaan nahda ulkoa
tulevana voimana tai uhkana, joka vaikuttaa yritykseen ja sen
tyontekijoihin, tai sisalta syntyvana yhteismukautumisena.
Ensimmaista ohjaa toimintaympariston voima, toista jaetut
tai yhteiskehitetyt tavoitteet ja visiot, joita kohden kaikki
toimivat.

Toimintaymparistormme on jatkuvan muutoksen
myllerryksessa ja toiminta vaatii koko ajan tilanteen
uudelleenarvioinnin johtamista niin johdon kuin
tyontekijoiden osalta. Muutokset ovat paitsi nopeita myds
vaikeasti ymmarrettavia, jolloin monitulkinnasta on apua

kartoittamaan, mihin ja miten niihin tartutaan yhdessa.

Yksi johtajien tarkeimmista tehtavista on raivata tieta
luottamusta ja luovuutta tukeville kaytannaille. Kun
tyontekijat kokevat turvallisuuden tunnetta ja etta heihin
luotetaan, he keskittyvat tydn sisaltdéon ja luovaan
gjatteluun. Nama voimavarat kantavat tyontekijoita myos
toimintaympariston tuomien epavarmuuksien yli. Tama
tapahtuu yrityksen ja johdon tuella, vaikka ihan jokaisen
on opittava entista tehokkaammin hyvaksymaan ja
hyodyntamaan epavarmuutta, keskeneraisyytta ja jatkuvia

muutoksia.

6. VUOROVAIKUTTEINEN JA VALMENTAVA JOHTAJUUS MUUTTUVASSA TOIMINTAYMPARISTOSSA
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Johtajan pitaa kyeta Monimutkaisuutta voidaan hallita uudelleen organisoinnin
avulla. Tama ei kuitenkaan tarkoita “laatikkoleikkia” vaan

* sietamaan epatietoisuutta ja muutosta, T ST
syvallista asioiden organisointia ja priorisointia.

*  pysymaan rauhallisena paineen alla,
Monimerkityksellisyytta voidaan hallita kokeilukulttuurilla
toipumaan takaiskuista ja ja kokeiluilla, joilla tarkoitetaan tapaa oppia uusia asioita
jatkamaan vastoinkaymisista huolimatta. ja valttaa riskeja. Kokeilut edellyttavat avoimuutta ja
muutosvalmiutta. Parhaimmillaan ne ovat avoimia kaikille

* johtamaan muita empatialla, o N ,
kokeiluista kiinnostuneille.

rohkeudella ja vakaumuksella.
Toimintaymparistén nopeutuvien muutoksien keskelld

Tulevaisuuden johtaja on VUCA-johtaja. VUCA tarvitaan:

tulee sanoista volatility (epavakaisuus), uncertainty - kannustavaa ja mahdollistavaa johtamista kuten
(epavarmuus), complexity (monimutkaisuus) ja ambiguity valmentavaa johtamista

(monimerkityksellisyys). Naitd voidaan lahestya ja hallita . . ,, . ,
seuraavast + lapinakyvyytta, jota kaikilla olisi tietoa toistensa

tekemista kohti yhteisesti asetettuja paamaaria
Epavakaisuutta voidaan hallita ketteryydella. Se ei

valttamatta tarkoita "mahdollisimman paljon asioita
mahdollisimman nopeasti”. Pelkka mekaaninen tehokkuus ei + kaikkien osallistumista, silla muutokset
riita ketteryyden saavuttamiseksi vaan alykasta vaihtoehtojen tehdaan yhdessa.

tunnistamista ja kykya valita oikeita vaihtoehtoja.

+ avoimuutta, silla tiedon on oltavaa kaikkien saatavilla

Epavarmuutta voidaan hallita informaatiolla ja tiedolla. Data,
informaatio ja tieto ovat tuottavuuden ja tehokkuuden raaka-
aineita. Tiedolla johtaminen on tarkeaa, mutta se ei tapahdu
automaattisesti. Tarvitaan tietoista arviointia ja suunnittelua.

6. VUOROVAIKUTTEINEN JA VALMENTAVA JOHTAJUUS MUUTTUVASSA TOIMINTAYMPARISTOSSA
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Valmentava johtajuus rakentuu kolmen
johtamisroolin kautta. Tarvitaan
asioiden johtamista, ihmisten
johtamista ja valmentavaa otetta.
Valmentavan johtajuuden mallin avulla
on mahdollista selkiyttaa johtamistyon
moninaista kenttaa erilaisiksi

tehtaviksi arjen tasolla. Organisaation
toimintakulttuuri ja henkil® vaikuttavat
eri roolien painottumiseen
johtamistyossa.

Pohdi: Mitka roolit painottuvat
omassa tydssasi? Mita roolia haluaisit
vahentaa? Mita roolia haluaisit
vahvistaa?

Kuva17.
Kolme erilaista
johtajuusroolia

Manager

Rakentaa visioita ja
strategioita

Varmistaa tyévalineiden
kunnon

Suunnittelee ja ohjaa tydta
(tyénjohto)

Rekrytoija huolehtii
resurssien saatavuudesta

Tydsuhdeasiat
Tydsopimukset

Raportoi

\astaa tuloksen tekemisesta
Priorisoi

Budjetoi

Suunnittelee toimintaa

Hallitsee kustannuksia

Pitaa palavereita
Kay kehityskeskusteluja

Tekee paatokset
Huolehtii tydymparistosta

Hoitaa hallinnollisia tehtavia

Leader

Toimii esimerkkina ja
esimerkillisesti

Viestii ja jakaa tietoa

Edistaa ja yllapitaa ryhman
iimapiiria

Osallistuu johdettavien arkeen

Sitouttaa
Perehdyttaa

Antaa palautetta
Motivoi ja kannustaa
Ohjaa vastuuseen

Ryhmayttaa
Tarkkailee

Osallistuu ja aktivoi
Rakentaa siltoja

Asettaa rajoja

Puuttuu epakohtiin
Sovittelee

Ottaa puheeksi
Pitaa rajansa
Nayttaa suuntaa

Tekee padtoksia
Kantaa vastuuta

Osallistuu johdettavien arkeen

6. VUOROVAIKUTTEINEN JA VALMENTAVA JOHTAJUUS MUUTTUVASSA TOIMINTAYMPARISTOSSA

Coach

Oivalluttaa

Kysyy kysymyksia

Auttaa unelmien ja
tavoitteiden toteuttamisessa

Mahdollistaa paamaarien
saavuttamisen

\Varmistaa sitoutumisen

Keskittyy yksildiden
vahvuuksiin ja potentiaaliin

Valmentaa
Innostaa

Tukee yksilon ja tiimien
kehitysta

Vahvistaa vastuunottoa ja
itsensa johtamista

Arvioi yhdessa toisten kanssa
Tekee toisista tahtia

Kannustaa
Tukee yksil6a ja timia
saavuttamaan tavoitteensa

Asettaa itselleen
kehitystavotteita

Tukee yksil6a ja yhteisda
menestymaan ja nauttii
toisten menestymisesta
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Ristikangas & Ristikangas (2010) muotoilevat valmentavan
johtajuuden olevan: "kokonaisvaltainen tapa olla, vaikuttaa
toisiin ja tulla vakuutetuksi. Se on arvostavaa, osallistavaa ja
tavoitteellista yhteistoimintaa, jossa yksildiden potentiaali
vapautuu ryhman ja organisaation kayttdéon. Ryhman
potentiaali tukee vastavuoroisesti yksildiden voimaantumista.
Valmentava johtajuus perustuu luottamukseen ja se kuuluu
kaikille.”

Alla olevassa taulukossa on kuvattu valmentavan johtajan
johtamistehtavaa ja ydinosaamista:

Valmentavan johtajan Valmentavan johtajan

johtamistehtava ydinosaaminen

Perustan luoja ja kohtaaja Valittdmyys ja nodyryys

Kyky asettua toisen asemaan
Toisten kunnioittaminen
Odotusten asettaminen
Vuorovaikuttaja Kuuntelutaito

Kysymysten tekemisen taito
Kyky ottaa vastaan ja antaa

palautetta
(Yhdessa) Kehittymisen Havainnointi- ja analyysitaito
mahdollistaja Kyky aktivoida ja saada muut

mukaan, osallistaa
Linjakkuus ja jamakkyys

Kuva 18. Valmentavan johtajan johtamistehtava ja ydinosaaminen
(Ristikangas & Ristikangas, 2010).

Valmentavan johtajan perustaito on kysymisen taito.
Seuraavassa taulukossa kuvataan, mita hyotyja kysymisesta
on kertominen sijaan.

Pohdi lukiessasi omaa tydtasi: missa maarin esitat kysymyksia
vastauksien sijaan?

Kertominen Kysyminen

Tuottaa "oikeita” vastauksia Sitouttaa, koska ihmiset
pitavat omista ideoistaan

On lyhyella aikajanteella Tarjoaa enemman ajatuksia ja

nopeaa ideoita

Vahvistaa kontrollointia Suuntaa pitkan tahtaimen
kehittymiseen

Varmistaa laadun Vahvistaa kokemusta
arvostuksesta

On helppo ja yksinkertainen Saastaa aikaa, koska kysyminen
vahenee tulevaisuudessa

Tuo suoraan avun tarpeeseen Voimaannuttaa

Vahvistaa neuvojan Lisaa tietoisuutta itsesta ja muista

omanarvontuntoa ja osaamista

Ohjaa toimintaa akuutissa Vahvistaa luottamusta ja parantaa

tilanteessa yhteistybsuhteen laatua

Vahentaa epavarmuutta Vahentaa painetta olla oikeassa

Kuva 19. Kertomisen ja kysymisen hyodyt (Ristikangs & Grinbaum 2014).

6. VUOROVAIKUTTEINEN JA VALMENTAVA JOHTAJUUS MUUTTUVASSA TOIMINTAYMPARISTOSSA




o83’
NFu_toskyvykéis
yritys

Uudenlaiset tyoelamataidot

Jotta pystymme vastaamaan yhdessa toimintaympariston
nopeisiin muutoksiin, tarvitaan kaikkien osallistumista. Tama
kuvastaa hyvin muutoksessa elamista. Erilaisissa raporteissa
on hahmoteltu tarkeimpia tyoelamataitoja, jotka tulevat
korostumaan tulevaisuudessa. Helsingin yliopiston koulutus
ja kehittamispalvelut HY+-oppaassa kuvataan tyontekijoilta

odotettavia taitoja. Ne ovat pitkalti samoja kuin johtajilla:

Oman toiminnan ohjaaminen ja itsensa johtaminen
1. Motivaation ja kiinnostuksen rakentuminen
2. Ajanhallinta ja oman tyon suunnittelu

3. Omien tydskentelytapojen arviointi ja tydn
haasteiden tunnistaminen

4. Oman jaksamisen arviointi, stressinhallinta ja hyvinvointi
5. Elinikdisen oppimisen taidot

6. Projektityoskentelytaidot

Viestinta-, vuorovaikutus- ja yhteistyotaidot

1. Tyohoén perehtyminen

2. Tydyhteisoon integroituminen ja ryhmaytyminen
3. Vuorovaikutus-, yhteistyo- ja neuvottelutaidot

4. Suullisen, kirjallisen ja digitaalisen viestinnan taidot
5. Johtamistaidot

6. Esiintymistaidot

Asiantuntijataidot

1. Tiedonhakutaidot ja tiedon kriittinen arviointi
2. Oman alan aiheista kirjoittaminen

3. Argumentointitaidot
4

. Tiedon soveltamistaidot ja oman osaamisen
tunnistaminen

5. Eettisen ajattelun kehittaminen ja eettinen
toiminta tyossa

6. Innovatiivisuus ja luovuus seka
ongelmanratkaisu- ja paatoksentekotaidot

6. VUOROVAIKUTTEINEN JA VALMENTAVA JOHTAJUUS MUUTTUVASSA TOIMINTAYMPARISTOSSA
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lImarinen Oy:n julkaisussa puolestaan esitetaan
Tulevaisuuden tydelamataidot Top 10:

Vuorovaikutustaito

[tsetuntemus

Tunnealykkyys ja empatia

Kyky tunnistaa ja kehittdd omaa osaamista
Verkostoitumiskyky

Resilienssi eli muutosjoustavuus
Yhteistyokyky

Kyky toimia erilaisissa ymparistdissa ja kulttuureissa

© ® N O U N WwN S

Kriittinen ajattelu ja luovuus

10. Itseohjautuvuus

6.2 Digitalisaatio ja johtaminen

Digitalisaatio on ollut ja on edelleen yksi merkittavimmista
toimintaympariston muutosvoimista. Se on muuttanut

paitsi tydvalineemme, tuotoksemme ja niiden jakelun myos
yhteiskuntaa laajemmin. Virtuaaliset timit ovat uusi normaali,
mutta miten niita tulisi johtaa?

Eta- ja hybriditydssa johtaminen on erilaista ja on
hyodyllisempaa nahda johtamistyd enemmankin fasilitointina
kuin perinteisenad johtamisena. Tama tarkoittaa johtajuuden
gjattelutavan muutosta, jossa johtajan on keskeista

tukea rynman omaa ongelmanratkaisua. Ryhmassa

syntyva johtajuus mahdollistaa sen, etta inmiset ovat
sitoutuneita tekemiseen, heidan tekemisensa on linjassa
keskenaan ja tekeminen vie asioita haluttuun suuntaan.
Johtajan nakdkulmasta kyse on siita, etta johtajan pitaa
jokapaivaisessa eta- ja hybriditydssaan ymmartaa ryhman
sisdisia vuorovaikutusprosesseja huomattavasti syvallisemmin
kuin kasvokkain tapahtuvassa tydssa.

Vuorovaikutuksessa on tarkeaa, etta kaikilla on riittavat
kyvyt hyddyntaa digitaalisia kommunikaatiovalineita. Yhta
tarkeaa on, etta ymmarretaan kasvokkain tapahtuvan
vuorovaikutuksen puutteen vaikuttavan tekemiseen myos
etapalaverien valilla. Esimerkiksi luottamuksen rakentaminen
ja yllapitaminen vaatii paljon enemman tyota etayhteyksien
kautta verrattuna kasvokkain tapahtuvaan kanssakaymiseen.

6. VUOROVAIKUTTEINEN JA VALMENTAVA JOHTAJUUS MUUTTUVASSA TOIMINTAYMPARISTOSSA
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Sen lisaksi luottamuksella on virtuaalitydssa huomattavasti luottamuksen rakentamiseen, kommunikaation ottaminen
suurempi rooli ryhman tulosten ja rynman yksildiden osaksi keskeistd osaamista, mika vaatii jatkuvaa kehittamista,
tyytyvaisyyden kannalta. ja johtamistydn agjattelemista enemman johtajuuden

Valmentavan etgjohtajan tarkeimmat tehtavat gjattelutavan fasiitointina. Johtaminen etaty6ssa on siis.

muutoksessa voidaan jakaa kolmeen osa-alueeseen: fokus

Luottamuksen rakentamista gos?;g%ﬂlgggjzz I\?:::Imuins,tgrﬁqli(;/t:nssm Johtajuuden fasilitointia

Luottamus on etatyon tarkeimpia asioita. L aatu tarkoittaa sita, ettd osataan On hedelmallisempaa ajatella
Se pitaa ihmiset motivoituneina ja yhteisen kayttaa oikeita tyokaluja ja kieli johtamista etatdissa enemman
asian takana. on sellaista, mika valittaa viestin johtajuuden fasilitointina kuin
halutunlaisena. Tama voi tarkoittaa varsinaisena johtamisena. Tama
Luottamusta voidaan rakentaa erilaisilla vaikka riittavaa kielitaitoa, jos ryhmassa tarkoittaa mm. sitd, etta tuetaan
tavoilla. Tarkeimpina keinoina on ajoittainen on didinkieleltdan poikkeavia henkil®ita. erilaisten ryhméaprosessien
kasvokkain kohtaaminen (jos vain rakentumista myos niissa tilanteissa,
mahdollista), omien henkildkohtaisten Frekvenssi tarkoittaa riittavan tiheaa kun johtaja ei ole lasna.
arvojen ja kokemusten jakaminen ryhman kommunikaatiotasoa. Etatydssa Miten luottamus rakentuu?
kesken seka riittavan tihed kommunikaatio korostuu riittavan tihea vuorovaikutus, Onko tydntekijalla riittavat
(riippumatta kommunikaation sisallosta). silld kommunikaatiokertojen valilla kommunikaatiotaidot?
luottamus ja yhteishenki rapautuvat Onko tydkalut ja niihin liittyva
huomattavasti nopeammin kuin osaaminen riittavalla tasolla?

kasvokkain toimivissa tiimeissa.
Tarkeana osana on my&s tavoitteen tai

Sisalto viittaa suhteeseen tavoitteiden jatkuva kirkastaminen ja
tehtavaorientoituneen ja esilletuominen.

henkildorientoituneen kommunikaation Miksi asioita tehdaan ja mihin suuntaan
valilla. Molempia tarvitaan riittavasti kaikkien pitaisi omalta osaltaan olla
tehtavaluonteesta riippuen. Osa asiasta menossa?

littyy tehtavaan, osa sita kasittelevien
ihmisten henkilokohtaisiin asioihin kuten
esimerkiksi arvoihin.

Kuva 20. Johtaminen etdtydssa.

6. VUOROVAIKUTTEINEN JA VALMENTAVA JOHTAJUUS MUUTTUVASSA TOIMINTAYMPARISTOSSA
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VIE KAYTANTOON: kokeile ja kehit.

Mina johtajana muutosjoustavassa yhteisdssa.
Henkilokohtainen kehityssuunnitelma.

VIE KAYTANTOON: kokeile ja kehita.
Mina tyontekijana muutosjoustavassa
yhteisdssa. Henkildkohtainen kehityssuunnitelma.

Tehtavan tarkoituksena on ottaa johtamiseen systeeminen
nakokulma, jossa kaikki yhteison toimijat ovat yhdessa
tuottamassa johtajuutta.

Arvioi miten osaamisesi tukee muutosjoustavuutta
tyoyhteisdssasi. Mita johtajuus tarkoittaa henkildkohtaisen
osaamisen nakokulmasta?

Millaisista osa-alueista se koostuu ja miten niita voidaan
kehittaa?

Mika on oma henkildkohtainen tavoitteeni eri osa-alueiden
osalta?

Millaisilla toimilla ronkaisen kokeilujen tekemiseen? Millaisilla
kaytannailla kokeiluista voidaan oppia eniten?

Millainen rooli minulla on liikkeelle panevana voimana ja
innostajana muutostilanteissa? Miten kehitan osaamistani
tallaisissa tilanteissa?

Mika edesauttaisi minua ja tydyhteisdani, jotta voisimme
nahda muutoksen mahdollisuutena kehittaa ja kehittya?

Tehtavan tarkoituksena on ottaa johtamiseen systeeminen
nakokulma, jossa kaikki yhteison toimijat ovat yhdessa
tuottamassa johtajuutta.

Arvioi miten osaamisesi tukee muutosjoustavuutta
tydyhteisdssasi.

Millaisista osa-alueista se koostuu ja miten voin niita
kehittad?

Mika on oma henkildkohtainen tavoitteeni eri osa-alueiden
osalta?

Millaisia tydelamataitoja kehitetaan yhdessa?

Millaisiin asioihin voin vaikuttaa itse ja millaiset asiat ovat
enimmakseen johdon vastuulla?

Millaiset mahdollisuudet minulla on kokeilujen tekemiseen?
Millaiset ovat henkilbkohtaiset valmiuteni? Miten tydyhteisd/
johto parhaiten tukisi siind? Millaisilla kaytanndilla kokeiluista
voidaan oppia eniten?

Millainen rooli minulla on muutostilanteissa? Millaista
osaamista tarvitsen tukeakseni tydyhteiséani muutoksessa?

Mika edesauttaisi minua ja tydyhteisoani, jotta voisimme
nahda muutoksen mahdollisuutena kehittaa ja kehittya?

6. VUOROVAIKUTTEINEN JA VALMENTAVA JOHTAJUUS MUUTTUVASSA TOIMINTAYMPARISTOSSA
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7 KOHTI PAAMAARIA:

OMAN MUUTOSJOUSTAVUUDEN VAHVISTAMINEN

@) ARVIOIJATUNNISTA.

Muutosjoustavuustutkan vaittamat:
Oma muutosjoustavuus

. YMMARRA: tietoa ilmién taustoista.

Tassa luvussa kasitelldan muutosjoustavuuden vahvistamista
itsesaatelyn, itseluottamuksen, optimismin ja toiveikkuuden
nakodkulmista. Luvun lopussa kasitellaan vahvuuksia ja arvoja,
jotka toimivat perustana muutoksen suunnittelemiselle ja sen
ensimmaisten askeleiden ottamiselle. Seka vahvuuksien etta
arvoja kasittavan tekstin jalkeen on aiheisiin liittyvia tehtavia.
Voit hyddyntaa naita ja luvun lopussa olevaa Syntymapaiva-
tehtavaa oman muutosjoustavuutesi vahvistamisessa.

7. KOHTI PAAMAARIA: OMAN MUUTOSJOUSTAVUUDEN VAHVISTAMINEN

Muutosjoustavuus viittaa yksilon sitkeyteen seka

kykyyn sietaa painetta ja selviytya ongelmista. Korkea
muutosjoustavuus edellyttaa, etta ihminen hyvaksyy
vaikeudet ja haasteet osana eldmaa. Mitd useammin ja mita
haastavampia ongelmia ihminen selattaa, sita suuremmaksi
hanen muutosjoustavuutensa kasvaa. Valttelemalla haasteita
tai jaatymalla niilden edessa muutosjoustavuus vahenee.

Oman muutosjoustavuuden keskeiset tekijat

ltsesaately on keino vaikuttaa muutosjoustavuuteen.
[tsesaately on dynaaminen prosessi, jossa ihminen
mMaarittaa halutunlaisen paamaaran ja tekee sita edellyttavia
toimenpiteita. Taman prosessin aikana ihminen kiinnittaa
huomiota siihen, miten omat agjatukset, tunteet ja
toimenpiteet vaikuttavat tavoitteiden toteutumiseen.
Ihmiset, jotka ovat hyvia itsesaatelyssa, osaavat sivuttaa
lyhyen tahtaimen mielihyvan kokemukset pidemman
tahtaimen tavoitteiden nimissa. Tallainen itsesaately johtaa
ajan mittaan kohonneeseen hyvinvointiin.
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Hyvat itsesaatelytaidot ohjaavat ja motivoivat ihmisen
toimintaa tavalla, joka mahdollistaa niin myonteisista

kuin kielteisista tehtavista suoriutumisen kotona seka
tyoelamassa. Ihmiset, jotka ovat hyvia itsesaatelyssa, ovat
sitoutuneempia, luovempia, itsendisempia, luottamusta
herattavampia seka elamaansa tyytyvaisempia kuin inmiset,
joilla ei ole hyvia itsesaatelytaitoja.

Toimiva yhteisty on tarkeaa, jotta ihminen voi toimia
muutosjoustavasti. Toimintaymparistomme monimutkaisuus
ja yllatyksellisyys ovat tekijoita, jotka hankaloittavat
muutosjoustavuuden toteutumista. Yhteistyd mahdollistaa
sellaisten haasteiden ja kehitystehtavien ratkomisen, joihin
yksittaisen ihmisen ymmarrys ja nakdkulma eivat riita. Muiden
ihmisten kanssa toimiminen mahdollistaa myos sosiaalisen
tuen, joka tukee muutosjoustavuutta ja kokonaisvaltaista
terveytta.

Itseluottamus on yksi keskeinen muutosjoustavuuteen
vaikuttava tekija. Itseluottamuksella tarkoitetaan hyvaa
ymmarrysta omista taidoista ja luottamusta siihen, etta nama
taidot riittavat eri paamaarien saavuttamiseen. Itseluottamus
ilmenee esimerkiksi uskalluksena iimaista oma mielipide,
vastaanottaa kritiikkid seka kohdata haasteita. Inminen voi
kasvattaa omaa itseluottamusta muistelemalla aiemmista
haasteista selviytymista. Vastaavasti tiedostamalla omia
onnistumisia, olivat ne pienia tai suuria, ihminen kasvattaa
omaa itseluottamusta.

7. KOHTI PAAMAARIA: OMAN MUUTOSJOUSTAVUUDEN VAHVISTAMINEN

[tseluottamus kasvaa, jos ihminen nakee, uskoo tai

tietaq, etta hanella on kyky vaikuttaa ja muuttaa

asioita. Muutosjoustavuuden, oman hyvinvoinnin ja
elamanhallinnantunteen kannalta on tarkeas, etta ihminen
osaa kasitella haasteita rakentavalla tavalla. On olennaista,
etta ihminen pystyy tunnistamaan liittyvatkod haasteet omiin
tunne-, gjattelu- ja toimintamalleihin. Toiseksi on merkittavag,
etta ihminen pystyy erottelemaan haasteet, joihin voi ja ei
voi vaikuttaa. Naiden kahden ajatusprosessin lapikayminen
on hyddyllista niin haasteen ratkaisemisessa kuin oman
itseluottamuksen ymmartamisessa.

Korkean itseluottamuksen omaaville ihmisille on
luonteenomaista sivuttaa murehtiminen menneisyyden
tapahtumista, joihin ei voi enaa vaikuttaa. Murehtimisen
sijaan on suositeltavaa pyrkia oppimaan haastavista
tilanteista, ja hyddyntamaan opittua vastaavissa tilanteissa
tulevaisuudessa. Samalla on myos hyva tiedostaa, ettei
menneisyydessa tapahtunut epaonnistuminen (esimerkiksi
tavoitteen saavuttamisessa) tarkoita, etta ihminen

on tuomittu epaonnistumaan myos tulevaisuudessa.
Menneisyys ei maarita tulevaisuutta.
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Optimismi auttaa tulkitsemaan kriisit valiaikaisina, paikallisina
ja korjattavina. Taman mukaisesti muutosjoustavuuteen liittyy
olennaisesti vastoinkaymisiin asennoituminen. Mydnteinen
kasitys omasta ratkaisukyvysta on tarkeag, silla se vahvistaa
kykya selviytya haastavista tilanteista. Optimisteilla on
realistinen kasitys omista kyvyistaan seka siita, kuinka paljon
tyota tietyn paamaaran saavuttaminen edellyttaa.

Optimisteilla on taipumus yrittaa, vaikka he tietavat, etta
voivat epaonnistua. Tasta johtuen optimisteilla on korkeampi
todennakdisyys onnistua kuin niill, jotka eivat uskalla tai
halua yrittaa. Optimistit ovat halukkaampia oppiman uusia
asioita kuin ne, joilla ei ole vastaavaa maailmankatsomusta.
Uskon omiin mahdollisuuksiin vaikuttaa ja muuttaa asioita on
todettu vahentavan poissaoloja ja lisaavan tydtehokkuutta,
energisyytta, tyotyytyvaisyytta seka psyykkista ja fyysista
terveytta.

Toiveikkuus on laheinen kasite optimismille. Toiveikas
ihminen uskoo, etta tulevaisuudessa tapahtuu hyvia

asioita. Tyomaailmassa toiveikkaat ihmiset menestyvat
paremmin, vaihtavat tyopaikkaa epatodennakoisemmin

ja ovat sitoutuneempia tydnantajaansa kuin vahemman
toiveikkaat inmiset. Toiveikkaat ihmiset eivat ole pelkastaan
tyytyvaisempia tydhonsa, mutta tyytyvaisempia elamaansa
kokonaisuutena.

7. KOHTI PAAMAARIA: OMAN MUUTOSJOUSTAVUUDEN VAHVISTAMINEN

Arvot ovat hyvdan ja huonoon kietoutuvia uskomuksia.
Arvot ovat jatkuvasti lasna ihmisen kaytannon toiminnassa.
Ne ovat osa ihmisen toimintaa huolimatta siita, pyrkiikd
ihminen tietoisesti toteuttamaan niita vai ei. Vaikka arvot
on tyypillisesti mielletty “pysyvina uskomuksina®, ne voivat
muuttua ihmisen eldman aikana.

Jos ihminen pystyy toimimaan tyossa arvojensa mukaisesti,
se nakyy parempana suorituskykyna, sitoutumisena
organisaatioon seka korkeana asiakastyytyvaisyytena.
Arvojen mukainen ja merkityksellinen tyo vahvistavat myos
tyohyvinvointia ja motivaatiota. Arvojen tunnistaminen ja
peilaaminen omaan tydhon ja elamaan toimivat muutoksen
moottorina. Alla oleva Omien arvojen skannaus -tehtavan
avulla voit kartoittaa omia arvojasi ja niiden merkitysta.




o83’
NFu_toskyvykés
yritys

VIE KAYTANTOON: kokeile ja kehita.

merkityksellisyytta seka tyytyvaisyytta omaa elamaa
kohtaan. Tunnettu psykologi Martin Seligmanin on
tutkimuksissaan loytanyt 24 vahvuutta, jotka ilmenevat
jokaisella ihmisella. Omien vahvuuksien hyddyntamiseksi on

Omien arvojen skannaus.

Valitse Rytikankaan maarittelemista arvoista (kuva 21.) viisi

kannattavaa
(5) sinulle tarkeinta arvoa ja pohdi seuraavia kysymyksia:
Miksi valitsit jUUfi nama arvot? Miten arvosi iimenevat omassa A. Se|v|ttaa, mitkd omista vahvuuksista ovat keh]ttyneet
elamassasi? Miten kaikki viisi valitsemaasi arvoa toteutuvat pisimmalle

eldmassasi asteikolla 1-57 Miten arvosi voisivat toteutua
paremmin elamassasi? Milla tavoin muut ihmiset vaikuttavat
arvojesi mukaisen elaman toteutumiseen?

B. hyddyntaa naita kehittyneita vahvuuksia mahdollisimman
paljon tydssa ja sen ulkopuolella.

Henkildkohtaisten vahvuuksien hyddyntaminen tukee Voit tehda iimaisen luonteenvahvuustestin (VIA-testi)
ihmisen muutosjoustavuutta ja kokonaisvaltaista hyvinvointia. osoitteessa: www.iacharacter.org.
Omien vahvuuksien hyddyntaminen saa ihmisen kokemaan

Rehellisyys Hyvat ihmissuhteet Anteeksianto Luovuus Luottamus Itsekunnioitus

Uskollisuus Menestys Noyryys Kauneus Ystavallisuus Luonto

Perhe Vastuuntunto Valta Hyvaksynta

Rakkaus Ahkeruus Toisen auttaminen  Kunnioitus Innostus Hyvinvointi

Terveys Kiitollisuus Parisuhde Ura Rohkeus Eettisyys
ltsensa Tyossa . .

Vauraus toteuttaminen menestyminen Henkisyys Ekologisuus

Kuva 21. Rytikangas (2008) maarittelemat arvot

7. KOHTI PAAMAARIA: OMAN MUUTOSJOUSTAVUUDEN VAHVISTAMINEN
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VIE KAYTANTOON: kokeile ja kehita.

Omat vahvuudet.

Tunnista Petersonin ja Seligmanin kuvan 22 pohjalta
vahvuuksia ja valitse viisi (5) keskeisinta vahvuuttasi. Missa
kaytat vahvuuksiasi? Miten voisit hyddyntaa vahvuuksiasi
paremmin? Miten olet hydodyntanyt vahvuuksiasi haastavien
tilanteiden ylittamisessa? Milla tavoin kehitat vahvuuksiasi?

Luovuus Arviointikyky Rehellisyys Sinnikkyys
Uteliai Nakokul -

SHAISUES o oman Urheus Innokkuus

s ottokyky
Oppimisenilo
KOHTUULLISUUS OIKEUDENMUKAISUUS
Anteeksi- Harkitsevaisuus Reiluus Kauneuden ja
antavaisuus ltsesastel Johtaiuus erinomaisuuden
NGyryys y | arvostus
Ryhmatyd Kiitollisuus

Kuva 22. Peterson & Seligman (2004) maéritelmad ja kategorisointi vahvuuksista

7. KOHTI PAAMAARIA: OMAN MUUTOSJOUSTAVUUDEN VAHVISTAMINEN

INHIMILLISYYS

Ystavallisuus Sosiaalinen
Rakkaus alykkyys

TRANSSENDENSSI

Toiveikkuus Henkisyys

Huumori
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VIE KAYTANTOON: kokeile ja kehita.

Syntymapaivapuhe.

Onko sinulla vaikeuksia tehda paatoksia?
Etkd osaa laittaa asioita tarkeysjarjestykseen?

Kuvittele minkalaisen syntymapaivapuheen haluaisit parhaan
ystavasi pitavan 90-vuotissyntymapaivajuhlillasi?

Mita haluaisit ystavasi sinusta kertovan?
Haluaisitko hanen kertovan, etta pistit aina tyon kaiken muun

edelle vaiko sen, etta perhe tuli sinulla tarkeysjarjestyksessa
aina ykkosena?

Haluaisitko, etta han kuvailisi sinua ystavalliseksi vaiko
kilpailuhenkiseksi?

Kun tiedat, mita haluaisit ystavasi sanovan, tiedat myos mihin
sinun kannattaisi elamassasi tahdata. Mitka asiat sinun tulisi
pistaa tarkeysjarjestyksessa muiden edelle?

7. KOHTI PAAMAARIA: OMAN MUUTOSJOUSTAVUUDEN VAHVISTAMINEN
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8. MUUTOSJOUSTAVUUS VAHVISTAA TYOHYVINVOINTIA

@) ARrVIOI JA TUNNISTA.

Muutosjoustavuustutkan
kaikki kysymykset

. YMMARRA: tietoa ilmion taustoista.

8.1 Yhdessa oppiminen nostaa
suorituskykya ja tyohyvinvointia

Tassa luvussa kytketaan yhteen oppaan aiempia teemoja,
mutta nakdkulmana on tydhyvinvointi. Luvussa nostetaan
esille kaksi keskeista ja ajankohtaista tydhyvinvointiin
vaikuttavaa tekijaa taman paivan turbulentissa tydelamassa.
Nama ovat oppiminen ja psykologinen turvallisuus.
Viimeisessa alaluvussa tarkastellaan tydhyvinvoinnin ja
sujuvan tydn peruspilareita seka muutosjoustavuutta yhtena

tyohyvinvoinnin osatekijana.

Hyvinvoivat yksildt ja tydyhteisd ovat muutosjoustavuuden

ja uudistumisen edellytyksia. Yksilo- ja organisaatiotasoilla
muutosjoustavuus tarkoittaa kimmoisuutta, palautumiskykya,
lannistumattomuutta seka taitoa kohdata vastoinkaymisia

8. MUUTOSJOUSTAVUUS VAHVISTAA TYOHYVINVOINTIA

osana normaalia elamas, taitoa selviytya vaikeuksista seka
oppia niista, kuten edellisissa luvuissa on jo todettu.

Muutosjoustavuutta tukevat optimistisuus,
ongelmanratkaisukyky, myonteiset ajatukset, vertaistuki ja
aikaisempien onnistumisen kokemuksien ajatteleminen.
Muutosjoustavuus rakentuu myos yksilon kyvysta ja halusta
haastaa agjatteluaan seka ajatella ja toimia uusilla tavoilla.
Kyseenalaistaminen, uusien toimintamallien 16ytaminen

ja niiden kokeileminen vahvistavat myos tydyhteison
muutosjoustavuutta ja yhdessa oppimista.

Tassa oppaassa on aiemmin kuvattu porrasmalli
organisaation askeleista kohti uudistumiskyvykkyytta ja
menestyksellista liketoimintaa. Keskeista mallissa on tukevan
perustan luominen muun muassa ennakoimalla tulevaa ja
olemalla kettera, kehittamalla osaamista seka huolehtimalla
organisaation oppimisesta, jonka merkitys korostuu yha
enemman. Oleellista on kysya: onko organisaatiossa sellaisia
foorumeita, joissa voidaan yhdessa pysahtya tutkimaan
tilannekuvaa ja muutostarpeita seka kyseenalaistaa rohkeasti
gjattelu- ja toimintamalleja.
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Schonin ja Argyriksen kehittama kaksoissilmukkaisen Talloin muutetaan tavoitteita tai toimintatapoja kysymalla
oppimisen malli (Double Loop Learning) toimii miksi me teemme niin kuin teemme ja olisiko hyva kokeilla
tanakin paivana. Yksisiimukkainen oppiminen perustuu toisenlaisia, toimintaymparistddn paremmin sopivia tapoja?
ongelmanratkaisuun, jossa ei kyseenalaisteta organisaation Monet organisaation toimintamallit ovat hautautuneet
toimintaprosesseja. Kun lahdetaan miettimaan prosessin tai rutiineihin ja uskomuksiin. Autopilotilla toimiminen auttaa
toimintamallin muuttamista, siirrytaan kaksisilmukkaiseen monessa tilanteessa, mutta oppivassa ja muutosketterassa
oppimiseen, jossa tutkitaan arjen tekemista organisaatiossa uskalletaan ottaa puheeksi myos niiden
helikopteriperspektiivista ja etsitaan uudistumisen paikkoja. toimivuus muutostilanteessa.

YKSISILMUKKAINEN OPPIMINEN

Yleisin oppimistyyli, joka perustuu
ongelman ratkaisemiseen ja toiminnan
parantamiseen iman, etta puututaan
olemassa olevaan jarjestelmaan.

STRATEGIAT
OLETUKSET JA TEKNIIKAT } TULOKSET

Mita teemme il SRRl

Miksi teemme mita teemme

KAKSISILMUKKAINEN OPPIMINEN

Oppimistyylissa kyseenalaistetaan
toimintamme taustalla olevat oletukset,
arvot ja uskomukset.

Kuva 23. Kaksisilmukkainen oppiminen
(Argyris 1977; Argyris & Schén 1978)
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VIE KAYTANTOON: kokeile ja kehita.

Yrityksen oppimisfoorumit.

Minkalaisia oppimisen tiloja yrityksessa on - missa tutkitaan
ja kehitetaan toimintaa? Mista ja miten saadaan tietoa
uudistumispolulle?

Miten yrityksessa voitaisiin paasta kaksisiimukkaiseen
oppimiseen? Mita se edellyttaa johdolta, esihenkildilta ja
tyontekijoilta?

Miten esimerkiksi kokouskaytantdja voitaisiin uudistaa, jotta
saadaan aikaan tutkiva ja kehittava tila?

Yksinyrittaja

Pohdi miten verkostot ja vertaiset voisivat tukea sinua
paasemaan toimintaa uudistavalle oppimiskehalle?

Coachaus ja tydnohjaus tarjoavat myos mahdollisuuden
kaksoisiimukkaiseen oppimiseen!
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8.2 Psykologinen turvallisuus korostuu

Tyoterveyslaitoksen HELP-projektissa todetaan (2023),
ettd juuri nyt on tarkeaa varmistaa riittava vuorovaikutus

ja yhteisollisyys seka uudistumiskyky vahvistamalla
muutosjoustavuutta. Yrityksen oppimiskulttuurin
vahvistamisessa on oleellista rakentaa luottamuksellinen ja
psykologisesti turvallinen keskusteluilmapiiri. Psykologisella
turvallisuudella tarkoitetaan jaettua kasitysta tai uskomusta
siita, etta ryhma on turvallinen erilaisille ajatuksille ja
ideoille. Tallaisessa tydyhteisdssa kunnioitetaan toisten
oOsaamista, tuetaan ja autetaan toisia, suhtaudutaan
tyotovereihin myonteisesti seka huolehditaan avoimesta
vuorovaikutuksesta.

Psykologisesti turvallinen sosiaalinen ymparistd kannustaa
ajatusten, ideoiden ja informaation jakamiseen, tukee
osallistumista ja lisaa siten yrityksen uudistumiskykya.
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Kansainvaliset tutkimukset ovat osoittaneet, etta
psykologisella turvallisuudella on myonteinen yhteys
organisaation oppimiseen, innovaatioihin ja luovuuteen.
Psykologinen turvallisuus vahvistaa myds tyontekijoiden
sitoutumista ja motivaatiota, koska he kokevat oman
tyopanoksensa merkitykselliseksi ja pystyvat ottamaan
asioita puheeksi. Moniaanisyys luo pohjan rikkaalle
keskustelulle, jonka avulla voidaan tehda innovatiivisia ideoita

ja parempia paatoksia.

Monet psykologista turvallisuutta luovista asioista liittyvat
tosiasiassa hyviin johtamiskaytantoihin, kuten selkeiden
pelisaantdjen rakentamiseen, ennustettavuuteen

ja tasapuolisuuteen, avoimeen vuorovaikutukseen
rohkaisemiseen ja tydntekijdiden aktiiviseen kuunteluun,
rittdvan tuen varmistamiseen seka arvostuksen ja ndyryyden
osoittamiseen, kun tydntekijat ottavat vaikeita asioita esille.
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VIE KAYTANTOON: kokeile ja kehita.

Tyoyhteison psykologisen turvallisuuden
itsearviointi

Arvioikaa vieressa olevia tydyhteison tai timin psykologiseen
turvallisuuteen liittyvia vaittamia. Tyoskentelyssa voi
hyodyntaa flappipaperia, johon on kirjoitettu alla olevat
vaittamat. Osallistujat kirjoittavat post it -lapuille oman
arvionsa ja kiinnittavat ne flappeihin. Tyoskentelyssa

voi hyddyntad myos digitaalisia alustoja, kuten Miroa tai
Jamboardia.

Arvioinnin pohjalta: Miten tydyhteisdssamme voisi vahvistaa
psykologista turvallisuutta? Missa meilla menee hyvin ja mita
haluamme kehittaa edelleen? Vinkki: isommman tydporukan
VoI jakaa pienempiin “soluihin’, joiden tavoitteena on
tuottaa konkreettisia tiekarttoja psykologisen turvallisuuden
vahvistamiseksi.

Arviointiasteikko: 1= Taysin eri mielta, 2= Osittain eri mielts,
3= Osittain samaa mielta ja 4= Taysin samaa mielta
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Psykologisen turvallisuuden arviointi

Vaittamat

Arviointiasteikko

1

2

3

4

Virheet:
Meilla kasitellaan virheita ja
opitaan niista.

Ongelmat:
Meilla kasitellaan haastavia
ongelmia rakentavasti.

Erilaisuus:
Meilld kuunnellaan poikkeavia
mielipiteita.

Meilld on mahdollista kayttaa
erilaisia tyotapoja.

Riskit:
Meilla ehdotetaan uusia ideoita.

Meilla kokeillaan uusia ratkaisuja.

Auttaminen:
Meilld jaetaan tietoa.

Meilld annetaan palautetta.

Meilla tarjotaan tukea.

Kilpailu:

Meilld halutaan tyokaverin onnistuvan.

Arvostus:
Havaitsemme ja hyddynnamme
toistemnme monipuolista osaamista.

(Lahde: Edmondson 2019)
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8.3 Tyohyvinvoinnin osatekijat ovat
toisiinsa kytkeytyneita

Tyd sujuu hyvinvoivassa tyoyhteisdssa, jonka peruspilareita
ovat kirkas perustehtava, selkeat rakenteet ja prosessit,
vuorovaikutteinen johtaminen, ammatillinen kayttaytyminen
ja vuorovaikutustaidot seka jatkuva arviointi ja toiminnan
kehittaminen. Yksilon tydhyvinvoinnin peruspilareita

ovat autonomia eli vapaus suunnitella miten ja missa tyo
tehdaan, kyvykkyyden tunne eli hallinnan kokemus seka
yhteenkuuluvuuden tunne tyoyhteisdssa.

Tydhyvinvointiin vaikuttavat useat tekijat ja ne ovat
vuorovaikutussuhteessa toisiinsa. Kiire voi olla esimerkiksi
kuormittava tekija tydssa, toisaalta kollegoiden tuki auttaa
kiireen keskella.
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Uuden ajan mukanaan tuoma monimutkaisuus,
arvaamattomuus ja epavarmuus tuovat sujuvaan

tyohon uudenlaisia haasteita, joihin voidaan vastata
muutosjoustavuudella organisaation eri tehtavissa ja
toiminnoissa. Toisaalta tarvitaan pysyvaa ja muuttumatonta
toimintaa, ja toisaalta valmiutta ja kykya nopeaan muutoksen
tekoon yrityksen tuotteisiin tai palveluihin tai tekemisen
tapaan.

Monet tyossa vastaantulevat haasteet ovat sellaisia,

etta ne vaativat yksildiden suoritusten lisaksi yhteisollista
ongelmanratkaisua ja vuorovaikutuksellista, yndessa
tekemiseen perustuvaa toimintatapaa, yhteiskehittamista.
Muutosjoustava yksilo tai tydyhteisd nakee vaihtoehtoja
tulevaisuuden tekemiseen, eika juutu menneisiin ongelmiin
tai vastoinkaymisiin. Muutosjoustavuutta on myds uusien
ideoiden loytaminen haasteellisissa tilanteissa seka niiden
kokeileminen kaytanndssa.
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Seuraavassa kuvataan tyohyvinvoinnin tekijoita eri tasoilla 1. Yksilon osaaminen ja voimavarat
sujuvan tydn ja muutosjoustavuuden nakdkulmista. Nama
ulottuvuudet luovat yhdessa hyvinvoivan ja elinvoimaisen
organisaation.

Osaaminen, ammatillinen identiteetti ja -itsetunto,
pystyvyysusko, asenne, optimismi, motivaatio, elamanhallinta
seka terveys ja tyokyky.

Muutosjoustavuus

Yksilon
osaaminen ja
voimavarat

+ Kyky selviytya ja palautua vastoinkaymisesta.

Kyky haastaa omia ajattelu- ja toimintamalleja seka
kokeilla ja arvioida uusia toimintatapoja esimerkiksi
coachingissa, tydnohjauksessa ja vertaistapaamisissa
tai hakemalla palautetta.

Sinnikkyytta tarvitaan eritoten silloin, kun kohtaa haasteita
ja vaikeuksia. Muutosjoustava yksild ei kuitenkaan luovuta
esteiden edessa. Toisaalta muutosjoustavuutta on sekin,
ettei ponnistele hinnalla milla hyvansa oman hyvinvointinsa
kustannuksella.

— Johtaminen

Kuva 24. TyShyvinvoinnin osatekijat Trapp 2023
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2. Tyo

Perustehtavan ja tavoitteiden selkeys.
Tyon sujuvuus, jota tukevat tydkaverit ja johto.

Tyon merkityksellisyys

Tyon merkityksellisyys on henkildkohtainen kokemus tyon
tarkeydesta ja arvosta, joka syntyy, kun tydlle asetetut
odotukset ja merkitykset tayttyvat. Merkityksellisyyden
kokemisella on positiivisia heijastusvaikutuksia niin tydhoén
kuin muuhunkin eldamaan.

Tyossa merkityksen kokemus nakyy ihmisen parempana
suorituskykyna ja sitoutumisena organisaatioon seka
korkeana asiakastyytyvaisyytena. Tyon merkityksellisyyteen
littyvan tutkimuksen mukaan merkityksellisyyden kokeminen
vaikuttaa myos tyohyvinvointiin ja tydmotivaatioon.

Muutosjoustavuus:

+ Oppimis- ja kasvumahdollisuudet tydssa. Tyokulttuuri
tukee tydntekijoita oman tydnsa kehittamisessa ja
kokemusta tyon omistajuudesta.

+  Mahdollisuus tydon muokkaamiseen itsendisesti eli
tuunaamiseen: vahvistaa tyossa niita tekijoita, jotka
ovat omia vahvuuksia ja jotka tuovat voimavaroja.
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3. Tyoyhteison tai tiimin toimivuus

Perustehtavan ja tyoroolien selkeys, vuorovaikutus
tyoyhteisdssa, yhteisollisyys seka ryhmien toimivuus.

Muutosjoustavuus:

+ Tyoyhteison jasenet rakentavat saanndllisesti yndessa
esihenkildiden ja johdon kanssa tilannekuvia - missa
ollaan, mita tapahtuu ja minne ollaan menossa -
tuomalla havaintojaan asiakaspinnasta ja tyon
sujuvuudesta.

+  Jokainen tydyhteison jasen muokkaa omaa ja
yhteista tyota. Ihmisille syntyy myds kokemuksia
merkityksellisyydests, joka puolestaan ruokkii luovuutta
ja innovatiivisuutta tyossa.

Ajattelu- ja toimintamallien kyseenalaistaminen,
kokeilut ja niista oppiminen.

Tyoyhteisossa kunnioitetaan toisten osaamista, tuetaan
ja autetaan toisia, suhtaudutaan tydtovereihin
myonteisesti seka huolehditaan avoimesta
vuorovaikutuksesta ja dialogin taidoista.
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Psykologinen turvallisuus 4. Johtaminen
+ Virheiden tekeminen, avun pyytaminen tai oman Tavoitteiden ja tehtavien selkeys seka prosessien sujuvuuden
mielipiteen esittaminen eivat vaaranna omaa asemaa varmistaminen.
ammattilaisena ja ryhman jasenena toisten Muutosjoustavuutta vahvistavat johtamisteot
ryhmalaisten silmissa.
* TyGymparistossa kannustetaan erilaisten ajatusten, A. Vuorovaikutuksen, tavoitteiden maarittelyn ja
ideoiden ja informaation jakamiseen. itseohjautuvuuden vahvistaminen

Resurssijoustavuus: osaamista voidaan siirtaa joustavasti
sinne, missa on tarvetta. Tama edellyttaa laaja-alaista — ' .
osaamista ja osaamisen kehittamista. Tyén hallinta ja + Rakentaa keskustelufoorumeja, joissa tutkitaan miten

kyvykkyyden tunne ovat tydhyvinvoinnin perustoja myés organisaation rakenteet, toimintatavat ja pelisaannot
muutostiianteissa. palvelevat yrityksen liiketoimint.

Esihenkilo tai johtaja

+ Vahvistaa tyodyhteisddn itseohjautuvuutta tukevia
rakenteita, jossa tydyhteison jasenet voivat yhdessa
tutkia ja kehittaa tyotaan.

Rakentaa saanndllisesti yhdessa tydyhteison kanssa
tilannekuvia: missa ollaan, mita tapahtuu ja minne
ollaan menossa.

+  Vahvistaa tyon merkityksellisyytta: mitka asiat tekevat
tyostamme tarkeda ja mielekasta?

* Vahvistaa ratkaisukeskeisyytta ja yhteisollista
ongelmanratkaisua.
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B. Vahvuuksien kayttoonoton vahvistaminen,
autonomian ja oman tyon muokkaaminen

Esihenkilo tai johtaja

+ Tukee vaikuttamisen ja osallistumisen avulla

tyontekijoiden koko potentiaalin kayttodnottoa.

Tukee itsenaisyytta tydssa niin paljon kuin se on
mahdollista (oman tyon suunnittelu, tydtavat,
aikataulut jne.).

Tukee tyontekijan oman tydn muokkaamista.

C. Kokeilukulttuurin vahvistaminen, uusien
gjatuksien ja kaytanteiden levittaminen

Esihenkilo tai johtaja

* Rohkaisee kokeilujen tekemiseen ja niista saatujen
kokemusten arviointiin.

+ Vahvistaa uusien innovatiivisten ajatusten
levittamista organisaatiossa.
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5. Organisaatio

Toimiva ja terveellinen tydymparistd, tavoitteellisuus ja
jatkuva uudistuminen.

Muutosjoustavuus: Organisaatiossa vallitsee
kaksisiimukkaisen oppimisen kulttuuri, jossa voidaan
kyseenalaistaa ajattelu- ja toimintatapoja tai rakenteita seka
uudistaa niita paremmin toimintaympariston muutoksia
vastaaviksi. Tahan tydhon tarvitaan informaatiota ja

tietoa, ketteryytta, kokeilukulttuurin vahvistamista ja
resurssijoustavuutta (vrt. Luku: Johtaminen ja
VUCA-johtaminen)

6. Verkostot ja ekosysteemit

Verkoston tai ekosysteemin merkityksesta ja vastuista
vallitsee yhteinen ymmmarrys, joten tydskentely on sujuvaa ja
tulosta tuottavaa.

Yhdessa tekeminen vahvistaa paitsi yrityksen liketoimintaa
myos tydhyvinvointia. Yhteenkuuluvuuden tunne, vertaistuki
ja yhdessa ideointi aina flow-kokemukseen asti vaikuttavat
yksilon kokemaan tydhyvinvointin myonteisesti.
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VIE KAYTANTOON: kokeile ja kehita.

Myonteinen voimavaraspiraali

TyGskentelyssa on tarkeaa, etta tydyhteiso tai timi loytaa
tyostaan seka voimavaratekijoita etta teemoja, jotka
kuormittavat. Kehittamisessa kannattaa viljella mydnteisia
tunteita, silla positiiviset tunteet vaikuttavat lagjemmin
aivoissamme ja avaavat ajatteluamme uusille vaihtoehdoille.

Negatiivisissa tunteissa rypeminen kapeuttaa ajatteluamme.

Osallistavassa tyopajassa kytkeydytaan kehittamistydohon,

joka lahtee osallistujien kokemusmaailmasta likkeelle, joka
vahvistaa sitoutumista ja motivaatiota tydn kehittamiseen.

1. Arvioi: Muutosjoustavuustutka

2. Mitka ovat yrityksen voimavaratekijoita?
Miten pidamme huolta, etta nama tekijat ovat jatkossakin
voimavaratekijoitamme?

3. Mita pitaisi kehittaa? Tunnistetaan yhdessa kehitettavat
osa-alueet ja tehdaan tiekartta (priorisointi, tavoitteet,
aikataulu, tyonjako, resurssit, arviointi jne.).

Visio: Mihin tahtaamme - mitka asiat ovat kehittyneet
esimerkiksi vuoden paasta?

Mika on ensimmainen etappi kohti tavoitteita?
Enta toinen, kolmas..”?

Enta aikataulu, tekeminen, vastuut?

Miten arvioimme onnistumista?

Tyoyhteison voimavarat

Kehittamiskohteet

8. MUUTOSJOUSTAVUUS VAHVISTAA TYOHYVINVOINTIA
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9. MUUTOSJOUSTAVUUSTUTKAN KYSYMYSPAT TERISTOT

Kyselyja kaytettaessa on mainittava lahde: ESR:n rahoittama hanke Muutoskyvykas Yritys

Vastausasteikko on 1=Taysin eri mielta... 5=Taysin samaa mielta

YKSINYRITTAJAN KYSELY

1. Oma muutosjoustavuus

1. Pidan aktiivisesti huolta hyvinvoinnistani, kuten 6. Paasen vastoinkaymisista nopeasti yli enka jaa
ravitsemuksesta, unesta, likunnasta jne. murehtimaan niita.

2. Onnistun tyoni ja yksityiselaman yhteensovittamisessa 7. Tyoskennellessani tunnen itseni usein motivoituneeksi
niin, etta aikaa riittaa vapaa-aikaan ja palautumiseen. ja tarmokkaaksi.

3. Tydn priorisointi, organisointi ja aikatauluttaminen 8. Lahipiirini tukee minua ja tydssa suoriutumistani.

elvat tuota minulle ongelmia. 9. Verkostot ja yhteistydkumppanit tukevat minua ja

4. Kykenen ongelmatilanteissa tunnistamaan erilaisia tydssa suoriutumistani.

vaihtoehtoja paastakseni tilanteesta eteenpain. 10. Tunnistan, millaista osaamista mina ja yritykseni

5. Olen sinnikas ja toiveikas, enka luovuta helposti tarvitsevat.
haasteellisissa tilanteissa.

1. Minulla on kiinnostusta kehittdd omaa osaamistani.

9. MUUTOSJOUSTAVUUSTUTKAN KYSYMYSPATTERISTOT
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2. Liiketoiminnan muutosjoustavuus ja uudistuminen 3. Verkostot ja ekosysteemissa toimiminen
1. Yritykseni toimii ketterasti erilaisissa muutostilanteissa. 1. Rakennan aktiivisesti verkostojani liketoiminnan
kehittamiseksi.

2. Yritykseni on varautunut hyvin kriisitilanteita varten
(mm. vakuutukset, talouden suunnittelu, verkostot). 2. Minulla on yhteistydtahoja, joiden kanssa voin keskustella
luottamuksellisesti erilaisista tydhdn ja yritystoimintaan

3. Seuraan aktilvisesti yritykseni toimialan kehitysta. e e
littyvista asioista.
4. Kehitan tuotteita ja palveluja asiakaslahtoisesti. o o o
. . . 3. Seuraan aktiivisesti ympardivia verkostoja ja
5. Suunnittelen yrityksen tulevaisuutta. ekosysteemeja eli asiakkaiden, kilpailijoiden ja
6. Yritystoimintani tavoitteet ja niiden toteutus elavat kumppaneiden toimintaa.
toimintaympariston muutosten mukana. 4. Yritykseni tavoitteet on helpompi saavuttaa tekemalla
7. Yritykseni on varautunut mahdollisiin riskeihin. yhteistyota muiden toimijoiden kanssa.
8. Naen erilaiset muutostilanteet mahdollisuutena kehittaa 5. Yhteisty® muiden toimijoiden kanssa auttaa minua

liketoimintaani. [©ytamaan uusia nakdkulmia ja mahdollisuuksia kuten

9. Kokeilen ja kehitan aktiivisesti uusia tapoja toimia ja asiakkaita ja kumppaneita.

tuottaa uusia tuotteita tai palveluja. 6. Voin pyytaa erilaisissa tilanteissa apua
yhteistydkumppaneiltani.

7. Minulle on selkeaa, minkalaisissa verkostoissa ja
ekosysteemeissa yritykseni kannattaa olla mukana.

9. MUUTOSJOUSTAVUUSTUTKAN KYSYMYSPATTERISTOT
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HENKILOSTON KYSELY

1.
1.

9.

Oma muutosjoustavuus

Pidan aktiivisesti huolta hyvinvoinnistan, kuten
ravitsemuksesta, unesta, likunnasta jne.

Onnistun tyoni ja yksityiselaman yhteensovittamisessa
niin, etta aikaa riittaa vapaa-aikaan ja palautumiseen.

Tyon priorisointi, organisointi ja aikatauluttaminen
eivat tuota minulle ongelmia.

Kykenen ongelmatilanteissa tunnistamaan erilaisia
vaihtoehtoja paastakseni tilanteesta eteenpain.

Olen mielestani sinnikas ja toiveikas enka luovuta
helposti haasteellisissa tilanteissa.

Paasen vastoinkaymisista nopeasti yli enka jaa
murehtimaan niita.

Tydskennellessani tunnen itseni usein motivoituneeksi
ja tarmokkaaksi.

Koen, etta tydyhteiso ja yhteistydtahot tukevat minua
ja tydssa suoriutumistani.

Kehitan aktiivisesti itseani ja osaamistani.

MUUTOSJOUSTAVUUSTUTKAN KYSYMYSPATTERISTOT

—
.

. Muutosjoustava tyoyhteiso ja tiimi

Yrityksessamme on positiivinen vire ja tekemisen
meininki kohti yhteisia tavoitteita.

2. Yrityksemme yksi voimavara on huumori.

Yrityksessamme on arvostamisen ja auttamisen iimapiiri.

4. Yrityksessamme on hyva tiimihenki ja keskindinen

luottamus.

5. Yrityksessamme uskalletaan myds kyseenalaistaa asioita.

6. Tiedonkulku ja vuorovaikutus on yrityksessamme avointa.

7. Yrityksessamme on yhteisesti laaditut pelisaanndt,

joihin sitoudutaan.

Yrityksessamme etsitaan haasteisiin ja ongelmakohtiin
ratkaisuja yhdessa.
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3. Muutosjoustava johtaminen

1. Yrityksessamme johto edistaa turvallista ja
luottamuksellista ilmapiiria, jossa voi iimaista erilaisia
mielipiteita.

2. Yrityksessamme johto ja tyontekijat keskustelevat

yhdessa yrityksen tilanteesta, tavoitteista ja
kehittamistarpeista.

3. Yrityksemme johto antaa henkildstolle valinnanvapautta
oman tyon suunnittelussa, toteuttamisessa ja arvioinnissa.

4. Johto edistaa rakentavaa keskustelua ja
ongelmatilanteiden ratkaisemista yhdessa.

5. Yrityksessamme johto rohkaisee kokeilujen tekemiseen.

6. Yrityksemme johto edistad ideointia eri tiimien tai
toimintojen valilla.

7. Yrityksemme johto toimii likkeelle panevana voimana ja
innostajana muutostilanteissa.

8. Yrityksessamme johto tukee muutoksen etenemista
huolehtimalla saanndllisista ja vuorovaikutteisista
kokouksista.

9. MUUTOSJOUSTAVUUSTUTKAN KYSYMYSPATTERISTOT

4. Liiketoiminnan muutosjoustavuus:
ennakointi ja uudistuminen

1. Seuraamme aktiivisesti yrityksemme toimintaympariston
tapahtumia.

2. Laadimme vaihtoehtoisia skenaarioita yrityksemme
tulevaisuudesta.

3. Yrityksemme strategia ja sen toteutus elavat
toimintaympariston muutosten mukana.

4. \araudumme erilaisiin muutostilanteisiin
(mahdollisuuksiin & riskeihin).

5. Yrityksessamme uskalletaan toimia myos
tavanomaisesta poiketen.

6. Yrityksessamme suhtaudutaan erilaisiin
muutostilanteisiin mahdollisuutena.

7. Yrityksessamme kokeillaan ja kehitetdan aktiivisesti uusia
tapoja toimia ja tyydyttaa asiakkaiden tarpeita.

8. Yrityksessamme kannustetaan riskinottoon ja innovointiin.
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5. Rakenne- ja prosessijoustavuus 6. Verkostot ja ekosysteemi

Yrityksemme toimii ketterasti erilaisissa muutostilanteissa.

. Yrityksen tyontekijoita osallistetaan yrityksen
kehittamiseen ja muutosten lapivientiin.

. Yrityksen toimiva rakenne ja selkeat prosessit
mahdollistavat sujuvan toiminnan.

. Yrityksessamme on selkedt vastuut erilaisissa
poikkeustilanteissa toimimisessa.

. Yrityksen tyontekijdilla on laaja-alaista osaamista ja he
pystyvat tarvittaessa siirtymaan tehtavista toisiin.

. Yrityksemme taloudellinen tilanne ja muut kaytdssa

1.

Seuraamme aktiivisesti ympardivia verkostoja ja
ekosysteemeja eli asiakkaiden, kilpailijoiden,
alihankkijoiden ja kumppaneiden toimintaa.

Yhteisty® muiden organisaatioiden kanssa on meille
strateginen valinta.

Yhteisty® muiden organisaatioiden kanssa auttaa meita
[Oytamaan uusia mahdollisuuksia: asiakkaita, alihankkijoita
ja kumppaneita.

Yhteistyd muiden organisaatioiden kanssa auttaa meita
selviytymaan kriisitilanteista.

olevat resurssit antavat hyvan puskurin kriiseista >. I\/Ikellle on selkga? ml|nkala|5|ssakverl<ost0|ssa 19
selviytymiseen. ekosysteemeissa olemme mukana.
6. Yrityksemme osaa toimia ekosysteemien ja verkostojen

. Yrityksessamme kehitetaan prosesseja ja toimintamalleja
toimintaymparistosta saatujen havaintojen perusteella.

9. MUUTOSJOUSTAVUUSTUTKAN KYSYMYSPATTERISTOT

osana.

Yrityksemme osaa toimia ekosysteemien ja verkostojen
vetajana.

Meilla on selkeat prosessit verkostoissa ja ekosysteemissa
tapahtuvan yhteistydn koordinointiin ja tiedon jakamiseen.
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JOHDON KYSELY

1. Oma muutosjoustavuus

1.

Pidan aktiivisesti huolta hyvinvoinnistani, kuten
ravitsemuksesta, unesta, likunnasta jne.

Onnistun tyoni ja yksityiselaman yhteensovittamisessa
niin, etta aikaa riittaa vapaa-aikaan ja palautumiseen.

Tydn priorisointi, organisointi ja aikatauluttaminen eivat
tuota minulle ongelmia.

Kykenen ongelmatilanteissa tunnistamaan erilaisia
vaihtoehtoja paastakseni tilanteesta eteenpain.

Olen mielestani sinnikas ja toiveikas enka luovuta helposti
haasteellisissa tilanteissa.

Paasen vastoinkaymisista nopeasti yli enka jaa
murehtimaan niita.

Tydskennellessani tunnen itseni usein motivoituneeksi ja
tarmokkaaksi.

Koen, etta tydyhteiso ja yhteistydtahot tukevat minua ja
tydssa suoriutumistani.

Kehitan aktiivisesti itseani ja osaamistani.

9. MUUTOSJOUSTAVUUSTUTKAN KYSYMYSPATTERISTOT

—
.

. Muutosjoustava tyoyhteiso ja tiimi

Yrityksessamme on positiivinen vire ja tekemisen
meininki kohti yhteisia tavoitteita.

2. Yrityksemme yksi voimavara on huumori.

Yrityksessamme on arvostamisen ja auttamisen iimapiiri.

4. Yrityksessamme on hyva timihenki ja keskinainen

luottamus.

5. Vrityksessamme uskalletaan myds kyseenalaistaa asioita.

6. Tiedonkulku ja vuorovaikutus on yrityksessamme avointa.

7. Yrityksessamme on yhteisesti laaditut pelisaannot,

joihin sitoudutaan.

Yrityksessamme etsitaan haasteisiin ja ongelmakonhtiin
ratkaisuja yhdessa.
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3. Muutosjoustava johtaminen

1.

Pidan tarkeana edistaa turvallista ja luottamuksellista
ilmapiiria, jossa voi iimaista erilaisia mielipiteita.

Keskustelen tyontekijdiden kanssa yhdessa yrityksen
tilanteesta, tavoitteista ja kehittamistarpeista.

Annan tydntekijdille valinnanvapautta oman tyon
suunnittelussa, toteuttamisessa ja arvioinnissa.

Edistan rakentavaa keskustelua ja ongelmatilanteiden
ratkaisemista tyontekijdiden kanssa.

5. Rohkaisen kokeilujen tekemiseen.

6. Edistan ideointia eri timien tai toimintojen valilla.

7. Toimin likkeelle panevana voimana ja innostajana

9.

muutostilanteissa.

Tuen muutoksen etenemista huolehtimalla sdanndllisista
ja vuorovaikutteisista kokouksista.

MUUTOSJOUSTAVUUSTUTKAN KYSYMYSPATTERISTOT

4. Liiketoiminnan muutosjoustavuus:
ennakointi ja uudistuminen

1.

Seuraan aktiivisesti yrityksemme toimintaympariston
tapahtumia.

Teen/olen mukana tekemassa vaihtoehtoisia skenaarioita
yrityksen tulevaisuudesta.

Yrityksemme strategia ja sen toteutus elavat
toimintaympariston muutosten mukana.

Varaudumme erilaisiin muutostilanteisiin
(mahdollisuuksiin & riskeihin).

Yrityksessamme uskalletaan toimia myos tavanomaisesta
poiketen.

Yrityksessamme suhtaudutaan erilaisiin muutostilanteisiin
mahdollisuutena.

Yrityksessamme kokeillaan ja kehitetaan aktiivisesti uusia
tapoja toimia ja tyydyttaa asiakkaiden tarpeita.

Yrityksessamme kannustetaan riskinottoon ja innovointiin.
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9. MUUTOSJOUSTAVUUSTUTKAN KYSYMYSPATTERISTOT

5. Rakenne- ja prosessijoustavuus 6. Verkostot ja ekosysteemi
Yrityksemme toimii ketterasti erilaisissa muutostilanteissa. 1. Seuraamme aktiivisesti ympardivia verkostoja ja
. Yrityksen tyontekijoita osallistetaan yrityksen elfosyst?emeja‘ell a5|akka|d§n, k||p§|I|JQ|den,
kehittamiseen ja muutosten lapivientiin. alihankkijoiden ja kumppaneiden toimintaa.
. Yrityksen toimiva rakenne ja selkeat prosessit 2. Yhtelstyo mu@en organisaatioiden kanssa on meille
mahdollistavat sujuvan toiminnan. strateginen valinta.
. Yrityksessamme on selkeat vastuut erilaisissa 3. Yhten'StY? mwd.en organ@aaﬂo@en kanssg aut‘Faa me"|t§
poikkeustilanteissa toimimisessa. !oytamaan ug5|a mahdollisuuksia: asiakkaita, alihankkijoita
ja kumppaneita.
. Yrityksen tydntekijoilld on laaja-alaista osaamista ja he S o o
pystyvat tarvittaessa siirtymaan tehtavista toisiin. 4. Yht?'StyO deeﬂnlc')rgam’saatlmden kanssa auttaa meita
selviytymaan kriisitilanteista.
. Yrityksemme taloudellinen tilanne ja muut kaytdssa olevat . o o
resurssit antavat hyvan puskurin kriiseista selviytymiseen. >. Meille on Selkga? minkalaisissa verkostoissa ja
ekosysteemeissa olemme mukana.
. Yrityksessamme kehitetaan prosesseja ja toimintamalleja . o o
toimintaymparistosta saatujen havaintojen perusteella. 6. letyksemme 0saa toimia ekosysteemien ja
verkostojen osana.
7. Yrityksemme 0saa toimia ekosysteemien ja
verkostojen vetajana.
8. Meilla on selkedt prosessit verkostoissa ja ekosysteemissa
tapahtuvan yhteistydn koordinointiin ja tiedon jakamiseen.
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Katja Ekman, Vaasan yliopisto Titiana Ertio, Turun yliopisto

KTM Katja Ekman tekee vaitoskirjaa
Vaasan yliopistossa. Katja tutkii
MuUN Muassa organisaatioiden
muutosprosessien johtamista seka
strategista henkildstdjohtamista.
Erityisena mielenkiinnon kohteena

VTT Titiana Ertid on taloussosiologi,
joka toimii tutkimuspaallikkona Centre
for Collaborative Research -yksikdssa
Turun kauppakorkeakoulussa, joka

on osa Turun yliopistoa. Han tutkii
digivalitteisia osallistumisen muotoja,

ovat henkildstdvahvuuden muutoksiin digiosaamista seka sita, kuinka
vaikuttavat strategiset valinnat. teknologia ja yhteiskunta muovaavat
Han toimii myos like-elamassa ja hanen taustansa on toinen toisiaan.

perheyrittajyydessa.

Harri Jalonen, Vaasan yliopisto Markus Kantola, Turun yliopisto

Yliopisto-opettaja F T Markus Kantola
on johtamisen ja organisoinnin
opettaja ja tutkija Turun yliopiston
kauppakorkeakoulun Porin yksikossa. >
Markus on kiinnostunut ennen o« ".'.iill
kaikkea johtamistyyleista ja -taidoista, % 'ﬁ; 3 :'ﬁs
itsensa johtamisesta ja eettisesta '

johtajuudesta.

F T Harri Jalonen tyoskentelee
professorina Vaasan yliopiston
johtamisen akateemisessa yksikdssa.
Han on tutkinut yli 20 vuoden ajan
johtamista ja paatoksentekoa erilaisissa
organisaatioymparistoissa.
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Sari Kola, Turun yliopisto Tomi Niemi, Vaasan yliopisto

Innovaatiotohtori TKT Sari Kola on
yrittdja, tutkija ja hallitusammattilainen,
joka suhtautuu intohimoisesti
ekosysteemeihin kasvun moottorina.
Tekemisen ytimessa ovat
kasvustrategia, avoin innovaatio ja

HTT Tomi Niemi tyoskentelee
tutkijatohtorina Vaasan yliopiston
sosiaali- ja terveyshallintotieteen
yksikdssa. Niemen tutkimusintressit
kohdistuvat monialaisesti

digitalisaation hyddyntamiseen

digitalisaatio. Sari on myds Ecosystem ' palvelu- ja organisaatiokehittamisen

Handbookin kirjoittaja ja aihealueilla. Tutkimuksen keskiossa
www.innovaatiotohtori fi- ja ovat asiakas- ja kayttajalahtoisyyden elementit seka
www.ecosystemhandbook.com-blogin kirjoittaja. osallistavien menetelmien ja yhteiskehittamisen

hyodyntaminen nakdkulmien avaamiseksi.

Eeli Saarinen, Turun yliopisto Ville Salonen, Turun yliopisto

Eeli Saarinen toimii kehityspaallikkdna
CCR Centre for Collaborative
Research -tutkimusyksikdssa Turun
kauppakorkeakoulussa. Han on
kokenut johtamiskouluttaja, joka on
kiinnostunut ihmisten ja teknologian

Ville Salonen on tohtoriopiskelija

ja projektitutkija Turun yliopiston
kauppakorkeakoulun Porin yksikdssa
seka yliopistopedagogiikan
keskuksessa. Opintojen ja
tutkimustyon keskidssa ovat palaute,

rajapinnasta erityisesti johtamisen oppiminen, opettaminen ja naiden
nakodkulmasta. Han pyrkii tukemaan kehittdminen niin tyo- kuin
kestavamman tulevaisuuden rakentamista mm. innovatiivisia yliopistomaailmassa

opetusmenetelmia kehittamalla.
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Heli Trapp, Turun yliopisto
Tydnohjaagja (STOry), tydnohjaajien

ja prosessikonsulttien kouluttaja,
sertifioitu business coach ja
tyohyvinvointivalmentaja KM Heli
Trapp toimii koulutuspaallikkona
Turun yliopistossa. Hanella on
vuosikymmenien kokemus tydeldaman
kehittamisesta erilaisissa hankkeissa ja valmennuksissa. Helin
missiona on vahvistaa tydhyvinvointia ja muutoskyvykkyytta
seka kehittaa innovatiivisia oppimisymparistoja.

10. YRITYS ~-OPPAAN KIRJOITTAJAT

Riitta Viitala, \Vaasan yliopisto

Professori, KT T Riitta Viitala
tyoskentelee Vaasan yliopiston
Johtamisen akateemisessa yksikossa.
Hanen tutkimus- ja opetustydnsa on
keskittynyt henkilostdjohtamiseen

ja johtajuuteen henkildston
hyvinvoinnin ja yrityksen menestyksen
tekijoina. Han myads kirjoittaa alan
oppikirjoja, konsultoi organisaatioita henkildstdjohtamisen
kehittamisessa ja on toiminut yritysten hallituksissa.
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