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TYOYHTEISO JA SEN JOHTAMINEN VUONNA 2020
Millainen on tulevaisuuden tydyhteiso ja millaisilla kaytéanteilla sitd johdetaan?

Tutkimuksen tavoitteet

Taman tutkimuksen tavoitteena on kuvata tyOyhteisoa ja erityisesti sen johtamista vuonna
2020. Tutkimuksessa pyritddn vastaamaan siihen millainen on tulevaisuuden tydyhteiso ja
millaisilla k&yténteilla tatd tyoyhteisod tullaan johtamaan. Tulevaisuuden tydyhteison
kuvaamisen tarkoituksena on téssd tapauksessa muodostaa tarvittava ja asianmukainen
konteksti johtamisen kdytanteiden tarkastelulle. Tutkimuksen p&&paino onkin tulevaisuuden
johtamistyén kuvaamisessa sekd toimivien johtamisen kadytanteiden maarittelyssa.
Tutkimuksella pyritddn siten luomaan kokonaisvaltainen ja konkreettinen nékemys
johtamisesta tulevaisuuden tydyhteisssa.

Tutkimuksen toteutustapa, menetelmat ja aineistot

Tutkimus  toteutetaan  skenaarioparadigmaan  perustuvan tulevaisuudentutkimuksen
mukaisesti. Tutkimuksessa kdytetaan eksploratiivista skenaarioiden méarittely tapaa. Talléin
tulevan tilanteen madrittelemisen pohjana kaytetddn megatrendejd, jotka kuvaavat tapahtuvaa
muutosta, joka mahdollistaa tulevan tilanteen kuvauksen. Tutkimusprosessi vastaavasti etenee
tutkivan oppimisen periaatteiden mukaisesti, jonka avulla pyritddn saavuttamaan tutkimuksen
tekemiseen reflektiivinen tydskentelyote. Tutkimuksen aineistona kaytetdan sekundaarista
aineistoa eli akateemista tutkimusta ja kirjallisuutta.

Tutkimuksen tulokset

Tutkimuksen perusteella ty6elaman voidaan todeta olevan suurten muutosten kourissa.
Keskeisena tyoeldman nousevana aktiviteettina voidaan vastaavasti nédhda tietotyon kasvu.
Tietotyon kasvun myo6ta tulevaisuuden organisaatiot muuttuvat verkostomaisiksi
projektiorganisaatioiksi, jolloin tydyhteisot syntyvét orgaanisesti organisaation verkostosta
toteuttamaan erilaisia projekteja ja tehtdvid. TyOyhteison toimintaa fasilitoiviksi prosesseiksi
nousevat vastaavasti tiedon késittelyyn, oppimiseen, yhteistoimintaan seka vuorovaikutukseen
liittyvat kaytanteet, joiden avulla ty0yhteison monimuotoisuutta, luovuutta sekd osaamista
pyritddn hyodyntdméaan tehokkaimmin. Kasvaneen tietotyon ja sen luonteen takia johtaja ei
endé ole tydyhteisonsd keskipiste vaan enemminkin toimintaa fasilitoiva sekd tydyhteison
toimijoita palveleva valmentaja. Tyoyhteison johtamisessa korostuvat kaytanteet muodostuvat
talloin tavoitteen ja tehtdvéan johtamisen, prosessien johtamisen, toimijoiden johtamisen seka
resurssien johtamisen kaytanteisté.

Avainsanat

Tulevaisuus, skenaario, megatrendi, tydyhteiso, johtaminen ja kdytanne.
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1 JOHDANTO

Kun ratsastajalta kysytadn, mitd h&n tarvitsisi matkatakseen nopeammin, h&n toivoo
nopeampaa hevosta. Hanen on vaikea irrottautua totutusta voidakseen kuvitella esimerkiksi
lentdvansd. Ratsastajan onneksi tulevaisuus ei Kkuitenkaan ole deterministinen eli ennalta
maaratty (Kamppinen & Kuusi 2002). Tulevaisuus on enemminkin ihmisten ja yhteisdjen
konsktruktivisesti rakentama sosiaalinen kokonaisuus, jossa eri toimijoiden teot ja valinnat
kumuloituvat yhteiseksi todellisuudeksi (Mannermaa 1999). Tulevaisuus ei siis ole
ulkopuolisten voimien méarddma vaan pikemminkin inhimillinen sosiaalinen rakennelma.
Taman takia tulevaisuutta on hyvin vaikea ennustaa, silla tulevaisuuden kulkuun vaikuttavat
niin monet yksittdiset eri toimijoiden valinnat ja teot, joiden monimutkaisia systeemisia
vaikutuksia on lahes mahdotonta arvioida vuosia etukateen. Kun t&hén liitetdan vield sattumat

ja yllattavat tapahtumat voidaan tulevaisuuden ennustaminen nédhda haastavana toimintana.

Monet tutkijat ja organisaatiot ovat kuitenkin yrittdneet ennustaa tulevaisuutta jo
vuosikymmenia ja menneisyytemme sisaltdadkin monta mielenkiintoista tarinaa onnistuneista
ja epéonnistuneista tulevaisuuden ennusteista. Esimerkiksi Albrightin (2002) tutkimuksessa
tarkasteltiin Kahnin ja Wienerin vuonna 1967 tekema& kokoelmaa tulevaisuuden ennusteista
ja niiden toteutumista vuonna 2000. Vaikka reilusti yli puolet ndista ennusteista oli jaanyt
toteutumatta, oli joukossa my®ds monia onnistuneita ennusteita kuten matkapuhelinten
kehittaminen seké tietokoneiden yleistyminen. Albrightin tutkimus kuitenkin osoittaa kuinka
vaikeaa tulevaisuuden ennustaminen on ja toisaalta sen, ettd monet ennusteet késittelevat
pitkalti teknologiaa ja sen kehitystd. Maailmamme kehittyessda muuttuu kuitenkin myds

tapamme toimia ja tdma tulee vaikuttamaan elamamme kaikilla osa-alueilla.

Martin (2007) toteaakin maailman olevan fundamentaalisessa muutoksessa ja se tulee
vaikuttamaan myos tyteldmadmme riippumatta siitd missd maassa asumme, milla alalla tai
misséd asemassa tyoskentelemme. Hanen mukaan aikaisemmilla sukupolvilla oli aikaa
valmistautua suuriin teknologisiin tai kulttuurillisiin muutoksiin, mutta tdndan meilla ei ole
endd sitd mahdollisuutta. Modis (2002) osoittaakin ettd, jos nykyinen kompleksisuus ja
muutos tulevat pysymaan tasaisena, niin kymmenen vuoden pééstd voimme hyvin kokea
yhden viikon aikana kaiken sen, johon aikaisemmin kului vuosikymmenid. Tdma tulee
vaistdmattd aiheuttamaan muutoksia myds tydyhteisdjen toimintaan ja sitd kautta siihen

kuinka néité tyoyhteistja tullaan johtamaan tulevaisuudessa.
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1.1 Taustaa tutkimukselle

Useat tutkijat ovat pyrkineet ennakoimaan tulevaisuuden tydelaman muutosta ja monet heista
ovat samaa mielt4 siita, ettd tydeldma tulee muuttumaan merkittavasti viime vuosikymmenina
totutusta (esim. Erickson 2008; Cetron & Davies 2005; Harrington & Ladge 2009; Rubens
2008; Saurin ym. 2008; O’Brien & Robertson 2009). Monet tutkijat korostavat suurten
kehityslinjojen kuten globalisaation, teknologian kehityksen, demografioiden muutoksen,
urapolkujen muutoksen, tyon haastavuuden lisd&dntymisen sekd tyon tekemisen muutoksen
vaikutusta organisaatioiden, tyoyhteisGjen ja niissd suoritettavan tyon kehittymiseen
tulevaisuudessa. (esim. Bower 2007; Cetron & Davies 2005; Hamel 2007; Morris 2004;
O’Brien & Robertson 2009; Watson 2007; Saurin ym. 2008; Harrington & Ladge 2009;
Erickson 2008; Rubens 2008; Tulgan 2004). Tutkijoiden ndkemykset kuitenkin poikkeavat

toisistaan siind, miten tyoelama tulee kaytanndssa muuttumaan tulevaisuudessa.

Waren & Granthamin (2003) ja Ericksonin (2008) mielesté tietotydn kasvu on kuitenkin ollut
keskeinen ja tunnistettu konkreettinen tydelamén muutosta ohjaava aktiviteetti viime
vuosikymmeniné. Pyorian (2006) mukaan tietoty0 késitteella viitataan muutokseen, jonka
ansiosta perinteinen ruumiillinen tai suorittava tyd on korvautumassa korkeaa koulutusta seka
tiedon ja tietotekniikan hallintaa edellyttavilla tydtehtavilla. Tama on Ericksonin (2008)
mukaan mahdollistanut uuden tyontekija luokan kehittymisen, yhdistymisen ja nousun. Téta
luokkaa kutsutaan hdanen mukaansa yleisesti tietotyontekijoiden luokaksi tai luovaksi
luokaksi, silla he paasaantdisesti tuottavat, soveltavat, hyodyntavat ja kayttavét tietoa eri
muodossa paivittaisessd tyossdaan. Waren & Granthamin (2003) mukaan teollisen
vallankumouksen synnyttamat tuotantoon orientoituneet tydvden luokat seka tyOtehtévat
ovatkin jadmaéssa taka-alalle kun konsultit, analysoijat, suunnittelijat, ohjelmoijat, kouluttajat,
tutkijat, neuvonantajat seka laskijat ovat valtaamassa keskeiset ja arvostetut tyotehtévat alalla
kuin alalla. Tietotyontekijoiden luokka kasittaakin hanen mielesta jo yli kolmas osan koko
tyovoimasta talla hetkell&d ja tulevaisuudessa heiddn madransa tulee edelleen kasvamaan.
Tietotyontekijoiden luokka tuleekin tulevaisuudessa hdnen mukaan maarittdmaan pitkalti sen
miten organisaatiot tulevat kehittymé&én ja miten tydyhteisot tulevat muodostumaan.

Tietotyon lisddntyminen tulee luonnollisesti vaikuttamaan my0s tapaamme johtaa

tyoyhteisdja tulevaisuudessa. Johtaminen on kuitenkin voimakkaasti kontekstiinsa sidottua

6



toimintaa, jolloin tydyhteisdjen muutos tulee edellyttdmdédn myods johtamisen kaytdnteiden
kehittymistd. Hamel (2007) havainnollistaa johtamisen kehittdmistarvetta kertomalla, kuinka
monet modernin johtamisen tyokalut ja tekniikat ovat kehittetty jo 1900-luvun alussa taysin
erilaisen tyon, tyontekijoiden ja tydyhteisdjen johtamiseen. Han kokeekin monien
organisaatioiden juuttuneen toiminnassaan teollisuusajan johtamista koskeviin paradigmoihin
kuten byrokraattisuuteen ja tehokkuuden ihannointiin. Tdém& osoittaa selkedd tarvetta
johtamiskaytanteiden kehittdmiselle vastaamaan lisdéntyvén tietotyén vaatimuksia, jotta

ty6td, tyontekijoita ja tydyhteisdja voidaan johtaa myos tulevaisuudessa menestyksekkaasti.

1.2 Tutkimuksen tarkoitus

Taman tutkimuksen tavoitteena on kuvata tyoyhteisdd ja erityisesti sen johtamista vuonna
2020. Tutkimuksessa pyritdan vastaamaan siihen millainen on tulevaisuuden tydyhteisd ja
millaisilla k&ytanteillda tatd tyoyhteis6d tullaan johtamaan. Tulevaisuuden tydyhteison
kuvaamisen tarkoituksena on tdssa tapauksessa muodostaa tarvittava ja asianmukainen
konteksti johtamisen kaytanteiden tarkastelulle. Tutkimuksen padpaino onkin tulevaisuuden
johtamistyén kuvaamisessa seka toimivien johtamisen kéytanteiden maarittelyssd. Talla
tutkimuksella pyritddn siten luomaan kokonaisvaltainen ja konkreettinen nékemys
johtamisesta tulevaisuuden tyoyhteisgssa.

Monet aikaisemmat tulevaisuuden johtamista késittelevat tutkimukset ovat luetelleet erilaisia
johtamisen kaytanteitd, johtajan luonteenpiirteitd tai ominaisuuksia, mutta ne eivat ole
huomioineet kunnolla sitd mikrotason kontekstia, jossa johtamista todella paivittain tapahtuu.
Miten johtamista voidaan kuitenkaan tarkastella kunnolla, jos se on ilmiéna irrallaan
konkreettisesta ymparistostadn, toimijoistaan, toiminnan prosesseista ja tyovalineistd? Talla
tutkimuksella pyritdédnkin vastaamaan tdhan haasteeseen tarkastelemalla tydyhteison
johtamista tulevaisuuden kontekstinsa kautta. Tassé lahestymistavassa voidaan nahda samaa
logiikkaa, mit4d Dentico (2009) ja Carucci (2009) ovat hyddyntadneet omissa johtamisen
kehittdmisen tutkimuksissa. Naissé tutkimuksissa he ovat luoneet johtajille simulaatioita
erilaisista tulevaisuutta koskevista tyotilanteista ja tarkastelleet sekd madritelleet sitd kautta

johtajien kehittdmistarpeita tulevaisuudessa.



Tamén lahestymistavan pohjalta tutkimuksen keskeisind tuloksina esitetddn konkereettiset
skenaariot tulevaisuuden tyodyhteisostd vuonna 2020 (Future Workplace Model) seka
johtamisen kéytanteistd vuonna 2020 (Future Management Model). Néiden skenaarioiden
avulla voimme siten hahmottaa kokonaisvaltaisemmin ja konkreettisemmin tulevaisuuden
tyoyhteison ja sen johtamisen haasteita. Ymmartdmalla ja sisdistamélla ndma haasteet
voimme my0s ruveta valmistautumaan tulevaisuuteen jo tan&én ja alkaa kehittdm&én omaa
johtamisosaamistamme tulevaisuuden vaatimuksiin vastaamiseksi. Silla toimimalla
proaktiivisesti, voimme luoda oman tulevaisuutemme sellaiseksi, jossa olemme valtavirran

mukana kulkevien sijaan tulevaisuuden aktiivisia ja innovatiivisia toimijoita seké rakentajia.

1.3 Tutkimusraportin rakenne

Tutkimuksen aluksi tarkastellaan yleisesti tulevaisuuden tutkimusta seka skenaarioiden
kayttoa  tutkimusmetodina, jonka pohjalta  madritelladn  tdmén  tutkimuksen
skenaarioparadigmaan perustuva l&hestymistapa. Tamén jalkeen kuvataan lyhyesti
tulevaisuuden kehitystd ja esitellddn tulevaisuuden tyontekoon vaikuttavat keskeiset
megatrendit. Seuraavaksi tarkastellaan tydyhteisdjd tandan ja maariteltyjen trendien
vaikutuksia tydyhteisgjen toimintaan tulevaisuudessa. Taéméan jalkeen kasitellyt ndkemykset
kootaan yhteen ja kuvataan skenaarion avulla konkreettista ty0yhteis6d vuonna 2020 seka
analysoidaan ja arvioidaan muodostetun skenaarion todenndkdisyyttd. Sitten siirrytaan
kasitteleméadn johtamista téssa tulevaisuuden tydyhteisossa tarkastelemalla johtamisen
kaytanteitd tandan ja niiden muutosta tulevaisuudessa. Taman jalkeen esitetddn konkreettinen
skenaario johtamisen k&ytanteistd vuonna 2020 sek& analysoidaan ja arvioidaan taman

skenaarion todennakoisyytta. Lopuksi esitetddn koko tutkimusta koskevat johtopaatokset.



2 TUTKIMUSMETODIT JA TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tassa paaluvussa tarkastellaan aluksi lyhyesti tulevaisuuden tutkimuksen perusolettamuksia ja
ldhestymistapoja, jonka pohjalta perustellaan tdman tutkimuksen skenaarioparadigmaan
perustuva lahestymistapa. Tamén jalkeen kasitellddn tarkemmin skenaarioiden kayttoa
tutkimusmetodina. Sitten kuvataan ja selitetd&dn tutkimusprosessi, jonka mukaisesti tutkimus
etenee. Lopuksi tarkastellaan tutkimuksessa kéytettdvad aineistoa. Tamén pdadluvun

keskeisend tarkoituksena on osoittaa ja perustella tutkimuksen toteutustapa.

2.1 Tulevaisuuden tutkimus ja sen lahestymistavat

Tulevaisuuden tutkimus on tieteenalana vield varsin nuori. Tutkimustraditioltaan se on l&hell&
yhteiskuntatieteitd ja humanistisia tieteitd, silla esimerkiksi historiantutkimuksessa usein
katsotaan ajassa taaksepdin, jotta ymmarrettdisiin paremmin nykyhetked ja pystyttaisiin
nakemadn tulevaisuuteen. Tulevaisuuden tutkimukseen liittyy  kuitenkin  monia
epavarmuustekijoitd, silla ennustaminen mm. nopeasti kehittyvilla aloilla on &rimmaisen
vaikeaa. Tulevaisuuden ennustamiseen liittyy myos suuria taloudellisia seurausvaikutuksia
ennusteiden onnistumisen tai epdonnistumisen kautta. (Vapaavuori 1993.) Miksi

tulevaisuuden tutkimusta sitten harjoitetaan?

Mannermaan (1999) mielestd tulevaisuuden tutkimus ei etsi totuutta tulevaisuudesta vaan
pyrkii vaikuttamaan tulevaisuuteen. Hanen mukaan vaihtoehtojen nakeminen auttaa
valmistautumaan tulevaan seka ymmartdmaan muutoksen syita ja seurauksia. Myo6s Heinosen
(2004) mukaan yksi tulevaisuuden hahmottamisen keskeisista tavoitteista on parantaa
yksiloiden ja yhteis6jen valmiuksia tulevaisuuden kohtaamiseen. Hanen mielestd
kasvattamalla omaa tulevaisuustietoisuutta yksilé voi kasvaa tulevaisuuden aktiiviseksi
tekijaksi. Talléin hénen mielestd on kysymys Kilpailuedun saavuttamisessa, jolloin
valmentaudutaan tietoisesti tulevaisuuden varalle nopean muutoksen ja epévarmuuden

keskella.

Rubinin (2003) mielestd tulevaisuuden tutkimuksella voidaan myds 16ytdd ndkoaloja
muutokseen  hahmottamalla erilaisia  vaihtoehtoja tulevaisuudelle.  Hahmottamalla

vaihtoehtoja voidaan hdnen mukaan arvioida niiden saavuttamisen mahdollisuuksia ja
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edellytyksia sekd toisaalta analysoida niihin liittyvid uhkia ja riskeja. Tiedottaminen ndisté
mahdollisuuksista ja uhkista fasilitoi h&nen mielestd parempaa padtoksentekoa
organisaatioissa ja koko yhteiskunnassa. Ratcliffen & Gannonin (2007) mielesta
tulevaisuuden tutkimuksella voidaan liséksi heréttdd keskustelua, laajentaa maailmankuvaa,
kannustaa toimijoita pitk&n t&htdimen ajatteluun, parantaa valmiuksia muutosjohtamiseen

seké kannustaa yhteistoiminnalliseen oppimiseen.

Tulevaisuuden tutkimuksen l&dhestymistapoja on lukuisia ja tutkijat jaottelevat niitd monella
tapaa. Mannermaan (1999) mukaan tulevaisuudentutkimus on mahdollista jaotella kolmeen
paradigmaan: deskriptiiviseen tulevaisuudentutkimukseen, skenaarioparadigmaan sek&
evolutionaariseen tulevaisuuden tutkimukseen. Inayatullah (1990) vastaavasti jaottelee
tulevaisuudentutkimuksen kolmeen peruslahestymistapaan: ennakoivaan, kulttuuriseen tai
tulkitsevaan sek& kriittiseen l&hestymistapaan. Masini  (1999) puolestaan jaottelee
tulevaisuudentutkimuksen l&hestymistavat ekstrapolaatioon perustuvaan analyysiin, utopia-
ajatteluun ja visiointiin. Malaskan (1993) mielesté tulevaisuudentutkimuksen lahestymistavat
voidaan jaotella kuuteen luokkaan: utopioihin perustuvaan lahestymistapaan, dystopioihin
perustuvaan l&hestymistapaan, analogioihin perustuvaan ldhestymistapaan,
systeemiajatteluun, skenaarioldhestymistapaan ja evolutionaariseen l&hestymistapaan. Bell
(1997) jaottelee vield tulevaisuudentutkimuksen lahestymistavat positivistiseen, post-

positivistiseen ja kriittiseen realismiin.

Tassd tutkimuksessa lahestymistapana kéytetddn skenaarioparadigmaan perustuvaa
tulevaisuudentutkimuksen tapaa, jonka tarkoituksena ei Mannermaan (1999) mukaan ole
ennustaa todella toteutuvaa tulevaisuutta, vaan enemminkin hahmottaa yksi mahdollinen
kuvaus tulevaisuuden kehityksestda. Ottaen huomioon tdméan tutkimuksen tavoite, laajuus,
vaatimukset seké kayttavissé olevat resurssit on skenaario paradigman kaytto loogisin valinta
tulevaisuuden tutkimiseen tassa yhteydessd. Téhan tutkimukseen skenaarioiden kayttd sopii
liséksi hyvin sen laajan sovellusalueen vuoksi, silld erilaisia skenaarioita voi Kirjoittaa
melkein mistd tahansa tutkimuskohteesta ja koska se mahdollistaa myds tutkijan oman

mielikuvituksen kayton.
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2.2 Skenaarioparadigmaan perustuva tulevaisuuden tutkimus

Godet (1997) mukaan skenaario on kokonaisuus, jonka muodostavat tulevan tilanteen kuvaus
sekd niiden tapahtumien kuvaus, jotka mahdollistavat siirtymisen alkuperaisesté tilanteesta
tulevaan tilanteeseen. Miles (1986) vastaavasti maéérittelee skenaarion tapahtumien tai
prosessien ketjuksi, jossa tietyn jarjestelmén tai kokonaisuuden nykytila kehittyy joksikin
tulevaisuudentilaksi. Godet (1997) kategorisoi skenaariot lisdksi kahteen luokkaan, jotka ovat
eksploratiiviset ja normatiiviset skenaariot. Eksploratiivisissa skenaarioissa lahtokohtana ovat
héanen mukaansa menneisyyden ja nykyhetken trendit, joita jatketaan tulevaisuuteen. Tall6in
pyritddn hanen mukaan usein mahdollisimman todennékaisiin kehityskulkuihin. Normatiiviset
skenaariot perustuvat hdnen mukaansa vastaavasti tulevaisuuden kuviin, visioihin halusta tai

pelatysta tulevaisuuden tilanteesta.

Skeenaarioita voi Mannermaan (1999) mukaan luokitella liséksi niiden laaja-alaisuuden ja
kohteen koon perusteella. Laaja-alaisuuden perusteella luokiteltaessa voidaan hdnen mukaan
puhua monosektoraalisista tai multisektoraalisista skenaarioista, jolloin monosektroaalinen
skenaario kattaa vain yhden organisaation, alueen tai yhteiskunnan ja multisektoraalinen
skenaario Vvastaavasti pyrkii ylittdamaan erilaisia sektorirajoja. Kohteen koon perusteella
luokiteltaessa voidaan hanen mielestd puhua mikroskenaarioista, mesoskenaarioista ja
makroskenaarioista.  T&lldin  mikroskenaariot kuvaavat pienid ja mesoskenaariot
keskikokonaisia yhteisdjd ja organisaatioita, kun taas makroskenaariot kuvaavat

kansantalouksia ja globaaleja jarjestelmia.

Skenaariota voidaan Masinin  (1994) mukaan my6s luokitella realistisuuden,
todennakdisyyden ja toivottavuuden mukaan, jolloin kategoriat vaikuttavat suoraan
esitettdvien skenaarioiden maardan. Realistisesti mahdolliset skenaariot kasittavat talldin
hanen mukaan kaiken sen mikda on mahdollista, kun méaritellyt rajoitukset otetaan huomioon.
Skenaariota syntyy t&ssd tapauksessa suuri mé&ard. Todenndkoiset skenaariot vastaavasti
ottavat hdanen mukaan huomioon realististen skenaarioiden todennékoéisyyden ja
uskottavuuden, jolloin skenaarioiden mééréd putoaa muutamaan. Toivottavat tai ei-toivottavat
skenaariot taas kuuluvat h&nen mielesta reaalisesti mahdollisten skenaarioiden joukkoon,
mutta niiden todenndkoisyys saattaa olla erittdin pieni. Talloin skenaariota syntyy hénen

mukaan yksi, joka on joko haluttava tulevaisuuden kuva tai vastaavasti sen vastakohta.
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Godet (1997) mukaan skenaarioita laaditaan kuitenkin tutkittavasta kohteesta yleensd 3-5
kappaletta, jotta voitaisiin huomioida kaikki mahdolliset tulevaisuuden Kkehityssuunnat.
Skenaarioina tavallisesti Kirjoitetaan h&nen mukaan todennédkdinen, epétodennakdinen,
tavoiteltava sekd uhkaava skenaario tutkittavasta kohteesta, jotta voitaisiin hahmottaa
kehityksen adripéat ja toisaalta luoda haluttava visio seké varautua mahdollisiin uhkiin. Myos
Mannermaa (1999) toteaa tdmén noudattavan tiettyd peukalosaantod, jonka pohjalta voidaan
muodostaa vaihtoehtoisia tulevaisuuden kuvia. Han kuitenkin korostaa, ettei oikeaa méaaréa
ole toisaalta olemassa, silla skenaarion muodostamisen ensisijaisena tavoitteena on hahmottaa
tutkimuskohteen mahdolliset kehityssuunnat ja varautua niihin. Jos realistisia ja mahdollisia
kehityssuuntia on vain muutama niin miksi laatia turhaan useampia skenaarioita. H&n
havainnollistaa tatd kertomalla yritysmaailman skenaariotydskentelyn pioneerin Shellin

tehneen liiketoiminnalleen ainoastaan kaksi skenaariota vuoteen 2020.

Tama osoittaa skenaarioiden laatimisen riippuvuutta tutkimuskohteestaan. Téarkeintd on
rakentaa kokonaisvaltainen kasitys yhden tai useamman skeenarion avulla, jotta
tulevaisuuteen voidaan varautua. Skenaarioiden tulisikin ennen kaikkea olla uskottavia,
johdonmukaisia sek& kiinnostavia, jolloin ne kuvaisivat siirtymdn nykyhetkesta
tulevaisuuteen kausaalisilla prosesseilla ja eksplisiittisesti kuvatuilla péaatosketjuilla (Glenn
2003). Skenaarioiden maara riippuisi talldin suoraan tutkittavasta kohteesta, siitd kuinka
moniulotteista ilmidstd on kysymys ja kuinka monella skenaariolla ilmién saataisiin
hahmotettua. Tamé& ei kuitenkaan tarkoita ettei poikkeavia tulevaisuuden kehityssuuntia
tarvitsisi huomioida vaan sitd, ettd niiden tarkastelu voitaisiin jatt4 vertailevan analysoinnin

varaan, jolloin muodostettua skenaariota voitaisiin haastaa niiden avulla.

Masinin (1994) mielestd skenaarioiden maéarittelyyn pitéisikin valita sopiva tarkastelutaso,
mik& ei ole liian yleinen tai liian yksityiskohtainen. Skenaarioiden tulisikin h&dnen mukaan
olla selkeitd, loogisia ja olennaisia asioita kasittelevia. Skenaariot tulisi siksi laatia hanen
mielestda objektiivisesti, jotta asioiden ja tapahtumaketjujen eteneminen olisi uskottavaa
esitettyjen tietojen perusteella. Hénen mukaan skenaarioilla laadittujen
tulevaisuusvaihtoehtojen arviointikriteerit olisivat talldin toivottava, mahdollinen, uskottava

ja todennakadinen.
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Skenaarioiden médrittelemisen tyokaluiksi on Kkehitetty useita malleja, joita voidaan
hyodyntéé niiden laatimisessa. Namad mallit tarjoavat selkeitd vaiheisiin perustuvia ohjeita,
joita seuraamalla skenaario voidaan muodostaa jasennellysti ja perustellusti. Coates (2000)
esittdd skenaarioiden laatimiseen seitsemén vaiheitta, joiden mukaan tyéskentelyn tulisi edeta.
Hanen mielesta aluksi tulee tunnistaa ja maaritella kiinnostuksen kohde. Taman jalkeen hanen
mukaan pitad méaéritellda keskeiset muuttujat, jotka muokkaavat tarkasteltavaa tulevaisuutta.
Sitten tulee hdanen mielestd tunnistaa skenaarioiden teemat, luoda skenaariot ja kirjoittaa ne.
Lopuksi pitdd hdnen mukaan tarkastella, arvioida, kritisoida ja parannella skenaarioita seka

tarvittaessa muokata ja viimeistell& skenaarioille havainnollinen ja yhdenmukainen tyyli.

Glenn (2003) esittdd vastaavasti kolme skenaarioiden laatimisen vaihetta. Hanen mielesta
skenaarioiden laatiminen tulee aloittaa valmistelulla, jolloin maaritelld&n kiinnostuksen kohde
ja listataan kohteen kannalta keskeiset muuttujat skenaariotilan riippumattomiksi akseleiksi.
Taman jalkeen hanen mielesté tulee siirtyd kehittelyyn, jolloin maarittelladn muuttujien arvot
ja toimenpiteiden siséltdé kunkin skenaarion yhteydessa, madritellddn skenaarioiden
tapahtumat, projisoidaan muuttujien arvojen vaikutukset tulevaisuuteen sekd tehddéan
skenaariokuvaukset. Lopuksi h&nen mukaan seuraa raportointi ja hyodyntdminen, jolloin
dokumentoidaan kunkin skenaarion kehityspolku kertomusten ja kaavioiden avulla,
vertaillaan vaihtoehtoisten tulevaisuuskuvien seurauksia sek& testataan vaihtoehtoiset

strategiat skenaarioiden avulla.

2.3 Tutkimusprosessi ja sen eteneminen

Tassd tutkimuksessa kiinnostuksen kohde on tulevaisuuden tydyhteisd ja sen johtaminen
vuonna 2020. Keskeisind tulevaisuutta muokkaavina muuttujina kaytetddn kuutta tydnteon
tulevaisuuteen vaikuttavaa megatrendid. Naiden tydtekoa muokkaavien kuuden megatrendin
avulla muodostetaan skenaario tulevaisuuden tydyhteisostd. Tamén tulevaisuuden tydyhteison
skenaarion muodostaman kontekstin pohjalta tarkastellaan tulevaisuuden johtamista téssé
tyoyhteisossd ja muodostetaan skenaario tulevaisuuden johtamisen kayténteista.
Tutkimuksessa muodostetaan siis kaksi skenaariota, jotka ovat tulevaisuuden tydyhteiso

vuonna 2020 ja ty6yhteison johtamisen kaytanteet vuonna 2020.
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Nama kaksi skenaariota muodostavatkin tietyssd mielessd yhden suuren skenaarion
tulevaisuuden tyGyhteisostd ja sen johtamisesta, mutta skenaarioita voidaan myos tarkastella
yksittéisind omina skenaarioinaan. Muodostetut skenaariot linkittyvét kuitenkin voimakkaasti
toisiinsa, toimivat toistensa madrittelyn pohjana eivatkd ole toisiaan poissulkevia
vaihtoehtoisia tulevaisuuden kuvauksia. Esitetyt tulevaisuuden tydyhteison ja sen johtamisen
skenaariot onkin ndhtdva yhtend perusteltuna tarinana tulevaisuudesta, joka tarjoaa yhden
nakemyksen siitd millaiseksi tulevaisuus saattaa muodostua. Jotta ndmé skenaariot eivat
kuitenkaan rajoittuisi ainoastaan yhteen nakodkulmaan, analysoidaan ja arvioidaan niiden
todennakdisyytta ja realistisuutta vaihtoehtoisen tulevaisuuden kehityssuuntien ja nakemysten
avulla kriittisesti kummankin skenaarion yhteydessa.

Teoreettisella tasolla tutkimuksessa kéytetdadn siten eksploratiivista skenaarioiden madrittely
tapaa. Talloin tulevan tilanteen méaérittelemisen pohjana kaytetd&n juuri megatrendejé, jotka
kuvaavat tapahtuvaa muutosta, joka mahdollistaa tulevan tilanteen kuvauksen. Lopulliset
skenaariot tulevat vastaavasti olemaan laaja-alaisuudeltaan multisektoraalisia, koska ne
pyrkivat yleistavaan tydyhteison sekd johtamisen kuvaamiseen sekd kooltaan mikrotasolla,
koska tarkastelukohteena on tydyhteisd0 ja sen johtaminen. N&akokulmaltaan skenaariot
edustavat taas mahdollisesti tapahtuvaa tulevaisuutta eikd niinkdan toivottavaa, uhkaavaa tai

todennakoista tulevaisuutta.

2.4 Tutkimuksen aineisto

Skenaarioiden muodostaminen edellyttdd toisaalta mielikuvitusta, mikd asettaa haasteen
tutkimuksen aineiston maarittelylle. Skenaariot ovat kuitenkin lopulta monimutkaisten syy-
seuraussuhteiden, asiayhteyksien, taustaoletuksien sekd vastauksien kumuloituneita
presentaatioita, jotka saattavat olla vallitsevan akateemisen tutkimuksen tarkastelun
ulkopuolella. Tallgin selkeitd yhteyksia teoriatiedon sekéd skenaarioiden valilla ei valttamétta
voida esittdd eksplisiittisesti.  Miten skenaariot ovat sitten syntyneet? Té&han tarjoaa
vastauksen juuri mielikuvituksen kayttdminen, jolla paastdédn nykyhetkestd tulevaisuuteen.
Téassd mielessd skenaarioiden muodostamisen keskeinen l&hde ei olisikaan vallitseva
akateeminen tutkimus vaan pikemminkin skenaarioiden muodostajan mielikuvitus seka
nédkemykset ja erityisesti niitd synnyttdvat taustaoletukset. Taman tutkimuksen primaarisena

aineistona kéytetddnkin tutkijan mielikuvitusta sek& kokemuksen ja oppimisen kautta
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syntyneitd nékemyksid johtamistyOoskentelystd. Sekundaarisena aineistona kaytet&dan
vastaavasti vallitsevaa akateemista tutkimusta ja kirjallisuutta. Jotta tutkimuksen tulosten
synnyttanyt prosessi saataisiin eksplisiittiseksi, on kuitenkin syytd selventdd tutkijan

nakemyksia ja niitd synnyttavia taustaoletuksia seké varsinaista teoreettista aineistoa.

2.4.1 Primaarinen aineisto

Primaarinen aineisto muodostuu siis tutkijan mielikuvituksesta sek& nakemyksista ja
uskomuksista johtamistydskentelystd. Téassa yhteydessa tutkijan mielikuvituksen esittdminen
konkreettisessa ja formaalissa muodossa on kaytdnndssa mahdotonta, mutta ndakemysten ja
uskomusten taustalla olevaa kokemusperaistd osaamista seké lukeneisuutta voidaan sen sijaan
tarkastella lahemmin. Kokemusperdisen osaamisen taustalla voidaan ndhdd useamman
vuoden kokemus palveluliiketoiminnan johtotehtévistd, joiden kautta tutkijan nékemys
kaytdnnon  johtamistydskentelyyn on muodostunut hyvin maanléheiseksi. Tamén
maanléheisyyden taustalla voidaan nahda viitteitd palvelujohtajuuteen ja valittamisen
etilkkaan seka transformationaaliseen johtajuuteen. Tutkijan kiinnostuksen kohteet
akateemisessa maailmassa ovat vastaavasti liittyneet kehittamistyohon, tyopsykologiaan,
johtajuuteen seka filosofiaan, joiden kautta tulokulma kaytdnnén johtamistyoskentelyyn on
saanut paljon vaikutteita mm. appreciative inquirysta, kognitiivisesta psykologiasta,
sosiaalisesta konstruktionismista seka antiikin filosofiasta. Tutkijan kokemuksellisen
oppimisen rooli tassa tutkimuksessa voidaankin nahdd mahdollisuutena kaventaa eroa teorian
ja kaytannon vélilla tuomalla kaytannon tydstd tutkimukseen niitd elementtejd, joita

akateeminen tutkimus ei pysty toteamaan eksplisiittisesti.

2.4.2 Sekundaarinen aineisto

Tutkimuksen sekundaarinen aineisto muodotuu vastaavasti akateemisesta tutkimuksesta ja
kirjallisuudesta. Sekundadrisen aineiston kayttd téssa yhteydessa on perusteltua, koska se
tarjoaa monipuolisemman, kattavamman, jasennellymman sekd kriittisemman materiaalin
skenaarioiden muodostamisen perustaksi kuin esimerkiksi haastattelemalla hankittu aineisto.
Tutkittava kohde on my6s hyvin subjektiivinen ja moniulotteinen ilmio, mika edellyttaa
aineistolta tiettyd tasokkuutta. Kerétty aineisto koostuu siten useiden tulevaisuuden
tutkijoiden nédkemyksista ja alla olevaan nelikenttdd on koottu ja jaoteltu ndiden tutkijoiden
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suuntautuminen tulevaisuuden tydyhteison tai johtamisen tutkimuksessa. Tulevaisuuden
tyoyhteison tai johtamisen tutkimus on tdssé yhteydessa jaoteltu normatiiviseen eli ohjeita
antavaan tai deskriptiiviseen eli toteavaan tutkimukseen seka konkreettiseen tai abstraktiin

tulevaisuuden kuvaamiseen.

normatiivinen

Martin
Hamel Tulgan Guillory
Morris

Harrington & Ladge

abstrakti konkreettinen
Saurin
Erickson Malone
O’Brien & Robertson Ware & Grantham
Cetron Rubens Heinonen

deskriptiivinen

Kuten nelikentdstd huomataan, tutkijat ovat jakautuneet eri osa-alueille ja sitd kautta
tuottaneet hyvin erilaista aineistoa tulevaisuudesta. Normatiivisemmat tuotokset ovat
pyrkineet osoittamaan konkreettisia tai yleisemman tason ohjeita liiketoiminnan
kehittamiseen tai tyokaluja oman kehittdmisen aloittamiseksi. Deskriptiivisemmaét tuotokset
ovat vastaavasti esittdneet kuvauksia tulevaisuudesta, joiden tarkkuustaso on vaihdellut
selkedmpien ja abstraktiempien kuvauksien valilla. Téassa tutkimuksessa hyddynnetaan ndiden
kaikkien suuntauksien tuottamaa aineistoa ja sen avulla pyritadn tuottamaan deskriptiivinen ja
konkreettinen kuvaus tulevaisuudesta, silld vastaavia tutkimuksia ei ole varsinaisesti tehty,
vaikka tdman suuntauksen narratiivinen lahestymistapa tuottaakin Badaraccon (2007) mukaan

kokonaisvaltaisia ja havainnollisia kuvauksia johtamisesta sen kehityksen ymmartdmiseksi.

Myos Aaltosen & Heikkildan (2003) mielestd tdma lahestymistapa tarjoaa mahdollisuuden

monipuolisempaan ja tarkempaan johtamisen tarkasteluun. Heiddn mukaan johtajien
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paivittaisia toimintoja pitéisikin tarkastella enemman tarinoiden kautta, silla tarkastelemalla
johtamisen tarinoita voitaisiin kehittdd paremmin nykyisid johtamisen teorioita seké kehittaa
kokonaan uusia teorioita, silld tarinoista I6ytyvat ne toimintamallit, jotka varmistavat
menestymisen tulevaisuudessa. Heidan mielestda olisikin tarkedd Kirjoittaa enemmaén
paivittaista  johtamista kuvailevia tarinoita, jotta voisimme Kkehittdd paremmin

johtamisteorioita ja luomaan uusia vélineité aktiiviseen johtamisen kehittdmiseen.

2.4.3 Aineistojen integraatio

Tutkimus voidaan helposti n&hda tutkijan henkilokohtaisena kannanottona johtamisen
kehittdmiseen, koska monet skenaarioiden vaittdméat saattavat nousta esille henkilokohtaisen
nakemysten kautta eikd nditd vaittamia ei siten voida tukea suoraan akateemisen tutkimuksen
avulla. Jotta tutkimuksen validiteetti ei kuitenkaan karsisi tasta liikaa, pyritadn skenaarioiden
muodostaminen tekemaén tutkivan oppimisen ideologiaa mukaillen. Tallgin tiettya ilmiota
tarkasteltaessa luetaan aluksi siihen liittyvaa tutkimustietoa, jonka perusteella muodostetaan
ilmiotd koskeva abduktiivinen tutkimusteoria ohjaamaan syventédvan tutkimustiedon
hankintaa kyseista ilmiostd. Alustavien hypoteesien kautta muodostettuja abduktiivisia
tutkimusteorioita kehitetddn ja parannellaan siten tutkimuksen edetessa ymmarryksen ja
oppimisen kasvaessa vastaamaan paremmin késiteltdvan ilmién moninaisuutta. Tutkivan
oppimisen avulla pyritddn siis saavuttamaan tutkimuksen toteutukseen reflektiivinen
tyoskentelyote, jonka seurauksena kokonaisuuksien hahmottaminen ja ilmididen kuvaaminen
etenisi jatkuvan uteliaisuuden, kokeilun, kyseenalaistamisen sekd kehittdmisen tuottamaa
jatkumoa pitkin. Téallin lopullisten skenaarioiden muoto syntyisi tutkijan nakemysten ja

akateemisen tutkimuksen integraationa.
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3 TULEVAISUUDEN KEHITYS JA MEGATRENDIT

Tassa péaaluvussa tarkastellaan aluksi lyhyesti tulevaisuuden kehitykseen vaikuttavia
muutosvoimia seka tarkastellaan lahemmin megatrendi késitettd. Tamén jalkeen kuvataan
merkittdvimmat tyonteon muutokseen vaikuttavat megatrendit: globalisaatio, teknologian
kehitys, demografioiden muutos, urapolkujen muutos, tyon haastavuuden liséantyminen seka
tyon tekemisen muutos. Tdéméan paaluvun keskeisend tarkoituksena on selittad ja kuvata niita
muutosvoimia, joiden kautta muutos nykyhetkestd tulevaisuuden skenaarioihin tulee

tapahtumaan.

3.1 Tulevaisuuden kehitys

Tulevaisuuden Kkehitystd on vuosikymmenid kuvattu elokuvissa, tieteiskirjallisuudessa,
tietokonepeleissd sekd muissa julkaisuissa. Nama nakemykset tulevaisuudesta ja
tulevaisuuden kehitykseen johtaneista muutosvoimista ovat olleet erittdin mielenkiintoisia ja
toisaalta toisistaan hyvinkin poikkeavia. Se, kuinka realistisia ndma nakemykset ovat olleet
tuomiopdivan robotteineen tai fasismin ylistyksineen, on taas aivan toinen asia. Jos
tulevaisuutta kuitenkin halutaan kuvata ja rakentaa skenaarioita, joissa saattaisi piilla edes
haivahdys odottavasta todellisuudesta, on tarkasteltava todellisia tai todennakdisia
muutosvoimia. Todenn&dkdista tulevaisuutta on kuitenkin vaikea kuvata huomioimatta niita

olennaisia tapahtumia, voimia ja ilmigitd, jotka saattavat johtaa tulevaisuuden syntymiseen.

Tulevaisuuden kehityksen suuntaa ja siihen vaikuttavia tapahtumia, voimia seka ilmidita
voidaan arvioida useiden erilaisten menetelmien kautta. Mannermaan (1999) mukaan heikot
signaalit ja megatrendit edustavat tavallaan néiden menetelmien &&ripaitd, joiden perusteella
tulevaisuuden kehitykseen vaikuttavia tapahtumia, voimia ja ilmidita voidaan arvioida. Heikot
signaalit ovat hanen mielestd orastavia poikkeamia kehityksessd, jotka tarjoavat niitéd
havaitseville paremmat mahdollisuudet varautua uusiin ilmidihin ja hyodynt&a niitd. Ne eivat
siis ole yleisesti tiedostettuja kehityksen suuntia vaan pikemminkin poikkeuksellisia heikosti

tiedostettuja mahdollisuuksia saavuttaa menestysta tai kuvata tulevaisuutta.

Naisbitt & Aburdene (1990) ja Mannermaa (1999) madrittelevat megatrendin vastaavasti
kehityksen suureksi aalloksi, jolla on tunnistettava sekd selkedn historiallisen kehityksen
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méérittelema suunta. Trendin suuntaa ei voida heiddn mukaansa paatellda havainnoimalla
yksittaisia toimijoita ja tekijoit4, silla megatrendi on makrotason ilmitiden laaja kokonaisuus,
joka sisaltaa useita ja myos toisilleen vastakkaisia ilmidita ja tapahtumaketjuja. Heidéan
mukaansa ilmigistd muodostuvalla kokonaisuudella voidaan kuitenkin n&hda olevan oma

tunnistettava kehityssuunta, jonka uskotaan jatkuvan samansuuntaisesti myos tulevaisuudessa.

Vaikka trendiajattelu tarjoaa suhteellisen todennakaisia tulevaisuuden kehityslinjoja, on
trendiajattelun toisaalta kritisoitu olevan liian determinististd sek& rajoittavan ihmisten
mahdollisuuksia n&dhd& tulevaisuus monien vaihtoehtojen kokonaisuutena (mm. Bell 1997,
Slaughter 1996). Myds Mannermaa itse (1999) puhuu trendiajattelusta yhtena tulevaisuuden
ajattelun ansoista, silld uskoo sen vahvistaman mm. paradigmasokeutta eli tiettyihin
ajattelumalleihin  ja ndkemyksiin  vetaytymistd. Tassa tutkimuksessa tulevaisuuden
skenaarioiden madritelyn pohjana kaytetdan kuitenkin megatrendejd, koska useat tutkijat
(esim. Kelly ym. 2005; Naisbitt & Aburdene 1990) pitavat niita kuitenkin todennakdisimpina
ajureina tulevaisuuden kehityksessd, silldi ne ovat heiddn mukaan erittdin suurella
todennakdisyydella toteutuvia ajassa kestavia muutosilmiéita ja, koska megatrendeihin eivat

suuretkaan toimijat voi juurikaan vaikuttaa.

3.2 Tulevaisuuden tydntekoon vaikuttavat megatrendit

Mitka sitten ovat tdman péivan keskeiset sosiaaliset, poliittiset, taloudelliset, teknologiset tai
ymparistolliset megatrendit, jotka vaikuttavat tyonteon tulevaisuuteen voimakkaimmin? Useat
tutkijat esittavat tahan erilaisia ndkemyksid, mutta tietyt ilmiot kuitenkin esiintyvét toistuvasti
lukuisissa tutkimuksissa. Bower (2007), Cetron & Davies (2003), Hamel (2007), Morris
(2004), O’Brien & Robertson (2009), Watson (2007) sek& Saurin ym. (2007) nakevat
globalisaation, teknologian kehityksen sek& demografioiden muutoksen tyontekoa
voimakkaasti muokkaavina voimina. Liséksi Cetron & Davies (2005), Harrington & Ladge
(2009), Erickson (2008), Rubens (2008) ja Tulgan (2004) kokevat myods urapolkujen
muutoksen, tyon haastavuuden lisddntymisen seka tyon tekemisen muutoksen vahvoina

tyonteon tulevaisuuteen vaikuttavina muutosvoimina.
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3.2.1 Globalisaatio

Nolanin ym. (2007) mukaan globalisoituva maailma on jo muokannut voimakkaasti
liiketoimintaympaéristoa kansallisten rajojen hamaértyessa ja monikansallisten organisaatioiden
syntyessd. Friedmanin (2006) mielesta tasséd ympaéristossa Kilpailusta on tullut globaalia ja
intensiivisempad, uusia markkinoita on syntynyt sek& tyévoiman liikkuvuus on liséantynyt.
Watson (2007) ja O’Brien & Robertson (2009) uskovat tyémarkkinoiden vapautumisen
jatkuvan edelleen tulevaisuudessa seka liike-eldman kielenkéytdn, prosessien ja sd&nndsten
my0s standardisoituvan nykyisestddn. Florida (2002) uskoo td&mén johtavan organisaatioissa
luovempiin ja innovatiivisempiin kaytantoihin kilpailuedun tavoittelussa. Nolanin ym. (2007)
mielestd monien organisaatioiden kilpailuetu tulee talloin lepddmaan heidan kyvyssaan

koordinoida globaalisti hajaantuneita arvoketjujaan.

3.2.2 Teknologian kehitys

Cetron & Davies (2005), Hamel (2007) sekd O’Brien & Robertson (2009) nakevét
teknologian nopea kehityksen vaikuttaneen merkittavasti  liiketoimintaympéristoon
muuttamalla tapojamme tyoskennelld, toimia yhdesséd ja olla vuorovaikutuksessa meita
ympardivan maailman kanssa. O’Brienin & Robertsonin (2009) mielestd langattomat verkot,
erilaiset tekniset sovellukset sek& esimerkiksi videokonferenssit osoittavat kasvavassa méaérin
mahdollisuuksia kommunikoida ja tehda yhteisty6td maailmanlaajuisesti seka ajasta
riippumatta. Rubens (2008) kertoo tdamén paivéan teknologian olevan kuitenkin vain vilaus
siitd mitd on odotettavissa tulevaisuudessa. Cetronin & Daviesin (2005), Lowellin & Joycen
(2007) ja O’Brienin & Robertsonin (2009) mukaan tulevaisuudessa entisestadn Kiihtyva
informaatioteknologian, nanoteknologian, tekodlyn sekd robotiikan Kkehittyminen tulee
luomaan merkittavaa kehitysta teknologian eri alueilla, mikéa tulee vaikuttamaan esimerkiksi

tiedon tuottamisen tapojen ja innovaatioiden valtavaan kasvuun myds tydyhteisoissa.

3.2.3 Demografioiden muutos

O’Brienin & Robertsonin (2009) ja Tulganin (2004) mukaan monet demografiset trendit
muokkaavat my0ds tyévoiman rakennetta ja tyévoima on jo nyt monimuotoisempaa Kkuin

koskaan aikaisemmin. Waren & Granthamin (2003) mukaan naisten ja tiettyjen
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vahemmistdjen ma&&ard kasvaa jatkuvasti aktiivisena tydvoimana ja tdm& on muuttanut
tybvoiman jakaumaa tasapainoisempaan suuntaan. O’Brienin & Robertsonin (2009), Bowerin
(2007) ja Tulganin (2004) mukaan monet maat karsivat liséksi suurten ikaluokkien
vanhenemisesta seka historiallisen voimakkaasta syntyvyyden laskusta. Harringtonin &
Ladgen (2009) sekd Tulganin (2004) mielestd tdm& muodostaa suuren haasteen monissa
teollisuusmaissa organisaatioiden yrittadessa tayttad elédkkeelle siirtyvan tyovaeston jattdmaa
vajetta osaamisessa. Tulganin (2004) mukaan talla hetkelld kahta kokenutta tydvoimasta
poistuvaa henked kohden ty6elaméan siirtyy ainoastaan yksi henkild, joten monet
organisaatiot ovat menettdméassa suuren maaran inhimillisesta osaamisestaan. Harringtonin &
Ladgen (2009) ja Tulganin (2004) mielesta merkittdvd muutos demografioissa on lisaksi
sukupolvien vélinen eroavaisuus arvomaailmoissa Sukupolvien valiset erot arvoissa nousevat
heidan mielesta esille suhtautumisessa tyohon, tyén ja vapaa-ajan tasapainottamisessa sekéa

organisaatioon sitoutumisessa ja lojaalisuudessa.

3.2.4 Urapolkujen muutos

Tulganin (2004) mielesta menneisyydessa valtaosa tyontekijoista seurasi perinteista
lineaarista urapolkua, jossa palkankorotukset ja ylennykset olivat arvostettuja saavutuksia.
Nyt tyontekijat ovat hanen mukaan siirtyméssa monimuotoisempiin urapolkuihin, koska
haluavat tasapainoisemman suhteen tyon sekd vapaa-ajan valille. Monimuotoisemmat
urapolut tarkoittavat Harringtonin & Ladgen (2009) mielestd mallia, jossa yksilot johtavat itse
omaa uraansa ja tavoitteitaan. Talloin subjektiivisemmat saavutukset kuten arvostuksen tunne
sekd sellaisen tyon tekeminen, joka heijastaa yksilén omia arvoja saavat heiddn mukaan
suuremman painotuksen. Muutos uraan liittyvissd asenteissa ja malleissa saattaa heidén
mukaan johtua myads irtisanomisten seké tyohon liittyvan epavarmuuden kasvun myotd, jonka
seurauksena tyontekijoiden lojaalisuus tyonantajaansa kohtaan on vahentynyt. Heidan
mukaansa myds sukupolvien valinen eroavaisuus saattaa olla vauhdittamassa tatd muutosta.
Malonen (2003) mukaan tutkimukset osoittavatkin voimakasta muutosta koululaisten ja
opiskelijoiden asenteissa ja kayttdytymisessa tyouraa kohtaan. Han uskookin perinteisen

tyopaikan olevan monelle heista suurin epdonnistuminen tyoeldmassa.
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3.2.5 Tyon haastavuuden kasvu

Tulganin (2004) mukaan ldhes jokaisella alalla tyontekijat kaikilta organisaatiotasoilta
kertovat tyosta tulleen haastavampaa. Hénen mukaan tyontekijat kertovat kasvaneesta
intensiteetistd ty0yhteisoissa sekd kasvaneista haasteita, joita he kohtaavat. Harringtonin &
Ladgen (2009) mukaan keskeiset tyon haastavuuden tekijat ovat lisddntyneet tyomaarat,
pidemmat tyOajat seka kasvanut stressi. Heidan mielestd tdmé johtuu siitd, ettd organisaatiot
ovat ulkoistaneet tai lopettaneet tyGtehtavia. Talloin tydmaarat ovat heiddn mukaan kasvaneet
jaljelle jaaneiden tyontekijoiden keskuudessa, koska vaatimukset ovat kasvaneet, mutta
resurssit ovat pysyneet ennallaan. Tulganin (2004) mukaan tuottavuus onkin kasvanut
merkittavasti monilla aloilla, mikd kertoo juuri suuremman tyoméaardn tekemisesta
pienemmélla tyontekija maaréalld. Tyontekijat tyoskentelevat hanen mielestd kovempaa ja
kohtaavat kasvavaa painetta tydskennelld pidempéan, alykk&ammin, nopeammin ja
paremmin. Samaan aikaan ty®nantajan vaativat hanen mielestd myds virheiden ja havikin
vahentymistd sekéd tehokkuuden kasvamista. Tdma luo hanen mukaan pysyvan maarayksen

saada paljon aikaan, lyhyessa ajassa, hyvin tuloksin ja joka paiva.

3.2.6 Tyon tekemisen muutos

Nolanin & Woodin (2005) mukaan kansataloudet ovat siirtyméssé teollisuuteen perustuvasta
toiminnasta kohti informaation ja tiedon aikakautta, mika tulee vaikuttamaan my6s monin
tavoin tapoihin tehdd tyota. Perinteiset tyon tekemisen menetelmat ja sitd kautta myos
kasitykset tyostd tulevatkin heiddn mielestda muuttumaan tiedon merkityksen kasvun myota,
jolloin tyon luonne, tyén tekemisen aika ja paikka sekd tyovélineet tulevat uusiutumaan
nykyisin totutusta. Useissa organisaatioissa tdmé tarkoittaa Warrenin ym. (2007) mukaan
perinteisestd ennalta maaritellysta tydajasta luopumista, tyon madarittelyd enemmaén tehtévén
suhteen, tyon tekemisen paikan siirtymista niin esimerkiksi koteihin, kahviloihin ja
lentokentille. Davisin (2002) mukaan merkittdvin muutos on kuitenkin tietotyon kasvun
myota tapahtuva siirtyminen tavaroiden ja palveluiden tuottamisesta tiedon jakamiseen ja
luomiseen, joka tulee muokkaamaan monia perinteisia tyotehtévia seka luomaan monia uusia

tyotehtévia tiedon kasittelyn ja hyddyntamisen ympérille.

22



4 TYOYHTEISO TANAAN JA VUONNA 2020

Millainen tulevaisuuden tydyhteisd tulee olemaan vuonna 2020? Téaman paaluvun
tarkoituksena on vastata tdhan kysymykseen ja muodostaa sitd kautta tarvittava konteksti
johtamisen tarkastelulle seuraavassa paaluvussa. Padluvun aluksi maaritellaan tyoyhteiso seké
tarkastellaan lyhyesti tydyhteisGjen nykytilaa ja niiden ominaispiirteitd. Seuraavaksi kuvataan
edelld esiteltyjen megatrendien aiheuttamia vaikutuksia tydyhteisoihin ja sen perusteella
tapahtuvia muutoksia tulevaisuudessa. Taman jéalkeen esitetddn konkreettinen skenaario
tulevaisuuden tyoyhteisosta vuonna 2020 eli FWM — malli. Lopuksi analysoidaan ja
arvioidaan Kriittisesti muodostetun skenaarion realistisuutta sek& todenndkoisyytta
vaihtoehtoisten tulevaisuuden kuvien ja ndkemysten kautta.

4.1 TyOyhteiso tandan

Tyodyhteis6 on tutkimuksissa usein madritelty tarkoittamaan tyOpaikalla tydskentelevia
ihmisid, heidan valisid suhteitaan sek& yleistd vuorovaikutusta (Heyer ym. 1999; Himberg
1996). Jalavan & Uhinkin (2007) mielestd tyoyhteisd voidaan my6s maédritella suhteessa
toimintaymparistoonsd, jolloin tydyhteisd on itsendisesti toimiva kokonaisuus, jolla on oma
sisdinen kulttuurinsa, mutta se on kuitenkin osa jotakin laajempaa systeemid, jonka kanssa se
on vuorovaikutuksessa. Leppésen (2002) mukaan tyoyhteisd voidaan lisdksi méaéritella
yhteisen perustehtévén toteuttamisen perusteella.

Jalavan & Uhinkin (2007) mukaan tydyhteista voidaan vastaavasti tarkastella lahemmin siiné
olevien rakenteiden, voimavarojen, tyokdytdntojen, tyonjaon, prosessidynamiikan,
tiedonkulkujérjestelmien, tilojen sek& arkirutiinien perusteella. Heidan mielesta tyoyhteisoa
voidaan myos tarkastella edelld mainittujen nékyvien ja virallisten jarjestelmien sijaan
nakymaéttdmien ominaisuuksien kautta. Talloin arvioidaan heidan mukaan mm. tyontekijéiden
asenteita, arvoja, toiveita ja pelkoja. Tyoyhteisdja voidaan heiddn mukaan tarkastella lisaksi
inhimillisten toimintajarjestelmien kannalta, jolloin puhutaan esimerkiksi niiden elinkaaren

vaiheesta tai sisaisesta ja ulkoisesta maailmasta.

Saurin ym. (2008) osoittavat kuinka 20 vuotta sitten ty0yhteisdt nayttivat hyvin erilaisilta
kuin nykyisin. Kannettavia tietokoneita, matkapuhelimia tai sahkopostia ei ollut ja henkilsto
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omisti ja miehitti omia staattisia tyOpOytid tai toimistoja. Nykyisin tyGyhteistt néyttavéat
heiddn mielestd hyvin erilaisilta, silla koko infrastruktuuri on muuttunut kohti
monimutkaisempaa, epdvarmempaa ja dynaamisempaa tietotalouden ympéristdd. Malone
(2003) havainnollistaa tata, kuvaamalla kuinka esimerkiksi tietokoneista ja matkapuhelimista
on tullut monelle valttaméattomat tyon tekemisen vélineet, avokonttorit ovat yleistyneet
sosiaalisen kanssa kaymisen liséamiseksi, erilaiset intraverkot ovat nousseet olennaisiksi
informaation valittajaksi sekd pdivittainen yhteistoiminta tydyhteison sisdlla on lisaantynyt

merkittavasti.

Jarvisen (2008) mukaan tyoyhteisét voidaankin nykyisin ndhdé taloudellisina, teknisind ja
inhimillisina jarjestelmind, jotka ovat jatkuvassa muutostilassa ja tarvitsevat toimintansa
tueksi tietyt perusrakenteet seké jarjestelmat, jotta ihmiset voivat onnistua tydssdéan ja toimia
ammatillisesti. T&mé&n ndkemyksen pohjalta h&n on esittdnyt toimivan tydyhteison mallin,
jonka mukaan tyoyhteison kaiken toiminnan perusta on selke& organisaation perustehtévasta
kasin maaritelty oma erityinen perustehtdava. Tamén perustehtdvan toteuttamiseksi vaaditaan
hanen mielesta tyontekoa tukeva organisaatio, tydntekoa palveleva johtaminen, selkeét tiden
jarjestelyt, yhteiset pelisdannot, avoin vuorovaikutus sekd toiminnan jatkuva arviointi. Tdman
mallin avulla tydyhteisd voi h&dnen mielestddn yllapitad jarjestystd sekd selkeyttd ja toimia

tavoitteellisesti.

Heiskasen (2006) mielesta tietotyon lisdantymisen johdosta tiimityon, projektityon, etatyon
sekd organisaatiorajat paikallisesti tai globaalisti ylittava tyon yleistyminen viime vuosina on
muuttamassa monia toimintatapoja tydyhteisoissd. Tamé on hanen mukaan tuonut haasteita
esimerkiksi tydyhteison toimijoiden valisten suhteiden organisointiin, materiaalisen tuen
jarjestamiselle verkostomaisissa suhteissa seka siihen, miten ihmiset selvidvat uusissa
sosiaalisissa asetelmissa. Hanen mielestd tietoa kasittelevan tyOyhteison muotoutumisessa
pitaisikin kiinnittdd huomiota toiminnan fyysisiin ja sosiaalisiin ulottuvuuksiin, jotta

tydyhteiso voi toimia menestyksekkéésti.

Mékipeskan & Niemeldn (1999) mielestd tydyhteisdjen menestyminen riippuu kuitenkin jo
tdnd paivéana paljolti siitd, miten hyvin henkildt kykenevét jakamaan ja kasitteleméaén siella
olevaa tietoa. Tam& korostuu heiddan mielestd erityisesti tietotyOyhteisoissd, joiden on
pystyttdvd jatkuvasti luomaan uutta tietoa olemassa olevan tiedon pohjalta. Naissa

24



tyoyhteisOissé asiantuntemus on heiddn mukaan yleensa suppea alaista ja syvallistg, jolloin
asiantuntemuksen osa-alueita tarvitaan useita tydyhteison tavoitteiden saavuttamiseksi. Jos
nama asiantuntemuksen osa-alueet eivat kommunikoi keskenaédn, jaa kokonaisuus heidén
mielestd hahmottumatta ja tavoitteiden saavuttaminen vaikeutuu. Tama edellyttdd heidén

mielestd toimivaa vuorovaikutusta, jotta tydyhteison osaaminen saadaan laajasti kayttoon.

Perinteiset byrokraattiset organisaatiot ja tydyhteisot vertikaalisine hierarkiatasoineen ovatkin
Jo vaistyneet organisaatioiden tieltd, jotka ovat nykyisin joustavampia, hoikempia,
matalampia, proaktiivisempia sekd tarkkaavaisempia kuin aikaisemmin (Armenakis and
Bedeian 1999; Child and McGrath 2001; Handy 1995; Kalleberg 2001). Pearcen (2004)
mukaan tietotydn merkityksen kasvu onkin edellyttanyt tiimitydskentelyn lisdédmista ja
verkostomaisten rakenteiden kehittamistd, koska tydn suorittamiseen tarvittava tieto ja
osaaminen ovat kasvaneet ja monimutkaistuneet. Talléin on harvinaista, etta yhdell& ihmisella

olisi kaikki tieto, osaaminen ja taidot tietyn tyotehtdvan kokonaisvaltaiseksi suorittamiseksi.

Hamelin (2007) mukaan tyon tekemisen pitka historia elda kuitenkin edelleen tydyhteisojen
toiminnassa, jossa Frederick W. Taylorin ja Max Weberin kehittamat paradigmat hallitsevat
tyon tekemisen luonnetta. Mékipeskan & Niemeldn (1999) mielestd Tayloristinen
tehokkuusajattelu  ja sen mydta syntyvd tyon osittaminen, yksinkertaistaminen,
standardisointi, automatisointi seka ajattelun irrallistaminen tyonteosta synnyttavét edelleen
mekanistisia organisaatioita ja tyoyhteisdja. Mekanististen tydyhteisdjen haitat pitdisi heidan
mukaansa pyrkid minimoimaan luomalla uusia ajattelu- ja toimintatapoja seka prosesseja
toiminnan kehittdmiseksi, jotta tydyhteisOissd pystyttdisiin vastaamaan muun muassa

tietotyon kasvuun tulevaisuudessa.

4.2 Tyodyhteisdjen muutos

Globalisaatio, teknologian kehitys, demografioiden muutos, urapolkujen muutos, ty6n
haastavuuden lisd&dntyminen sekd tydn tekemisen muutos tulevat varmasti monella tapaa
vaikuttamaan tulevaisuuden tyoyhteisdjen muotoutumiseen sek@ niiden paivittdiseen
toimintaan. Mutta millaisia ndma muutokset tulevat olemaan? Tass& kappaleessa on tarkoitus
kuvata esiteltyjen kuuden megatrendin konkreettisia vaikutuksia tydyhteisoihin ja niiden

aiheuttamia mahdollisia muutoksia tulevaisuudessa.
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4.2.1 Globalisaation vaikutukset

Globalisaatio tulisi Harringtonin & Ladgen (2009) mukaan ensisijaisesti johtamaan
tyoyhteisdjen monimuotoisuuden kasvamiseen tyovéeston liikkuvuuden lisdéntyessa
kansallisten rajojen yli. Vaikka monet organisaatiot nakevat monimuotoisuuden lisdévan
luovuutta, tarjoavan mahdollisuuksia kulttuurien kehittdmiseen, luovan tyontekijoille
vaihtelevia ty0 mahdollisuuksia, uusi tapoja tyontehtdvien madrittdmiseksi seka luomalla
monipuolisempia tyoyhteisoja, edellyttdd se Floridan (2002) mukaan tyOyhteisdissa
suurempaa joustavuutta ja keskindista ymmarrysta yhteistyon sujumiseksi. Koestenbaum
(1991) toteaakin suuren osan tuottavuuden ja tehokkuuden heikkemisesta johtuvan
ithmistenvalisistd konflikteista seka kielellisistd muureista. T&mén takia monimuotoisuuteen
liittyvéat asiat ovat h&nen mielestd usein tavallisin l&hde tallaisille ongelmille ja niiden

ratkaisemiseen pitdisi panostaa merkittavasti.

Monimuotoisuutta arvostavalla tydyhteis6lla Guillory (2007) tarkoittaa ymparistdd, jossa
erilaisuutta arvostetaan ja se on integroitu osaksi organisaation paivittaisié aktiviteetteja. Talla
pyritddn hanen mukaansa varmistamaan laadukas asiakaspalvelu, turvaamaan tyontekijoiden
henkinen ja fyysinen hyvinvointi, saavuttamaan poikkeuksellinen liiketoiminnallinen
suorituskyky sek& tuottamaan innovatiivisia tuotteita ja palveluita. Merkittdva haaste onkin
hanen mielestd valkoihoisten miesten dominoimien organisaatiokulttuurien kehittdmisessa,
jotta erilaista etnista syntyperda olevat osaavat tyontekijat otetaan myds vakavasti ja heidéan

tyopanoksensa saadaan palvelemaan tydyhteison tavoitteita.

Harringtonin & Ladgen (2009) mielestd tyoskentely eri kulttuurien ja maiden valilla tulee
vaikuttamaan tydyhteiséihin myds monella muulla tavalla. Globalisaatio vaikuttaa heidéan
mukaan esimerkiksi tyontekijoiden tydaikaan, jotka toimivat osana globaalisia tyoryhmia.
Talléin he joutuvat usein tekem&&n pidempid tyopdivia sekd tyoskentelem&dn myos
tarvittaessa varsinaisen tyajan ulkopuolella. Epéasaanndlliset ja pitkéat tydajat lisddvat heidén
mielesta siten helposti tydmaaraa seka vaikeuttavat vapaa-ajan tai perhe-eldméan viettoa.
TyOn ja vapaa-ajan vélinen integraatio ymmarretddn heiddn mukaan liséksi eri maissa ja
kulttuureissa hyvin eri tavalla sekd lain nojalla ettd filosofisesti, miké& vaikuttaa edelleen
tydyhteisdjen toimintaa. Globalisaatio vaikuttaa heiddn mukaan myds siihen missé ihmiset ja
miten he tytskentelevét, jolloin vakituinen fyysinen tydpaikka tulisi olemaan harvinaisempaa.
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4.2.2 Teknologian kehityksen vaikutukset

Harrington & Ladge (2009) kertovat kehittyneen teknologian mahdollistavan tulevaisuudessa
joustavat tydskentely mahdollisuudet, koska ihmiset alkavat huomaamaan, etté tyota voi tehda
kotona, toisella paikkakunnalla tai toisessa maassa eiké se vaikuta haitallisesti liiketoiminnan
tuloksiin. Waren & Granthamin (2003) mielesté tietokoneet ja informaatioteknologia ovatkin
muuttamassa perinteisida tyoskentelytiloja virtuaalisiksi ty6tiloiksi. Heiddn mukaan
mahdollisuus tydskennelld milloin vaan ja missd vaan on nopeasti muuttumassa
todellisuudeksi lukuisten erilaisten sovellusten kehittymisen myotd. Tietotyotd on heidén
mielestd kohta mahdollista tehd& toimistossa, kotona, lentokoneessa, kahvilassa ja tuhansissa
muissa fyysisissa paikoissa. Tama ty0 kasittdd heiddn mukaan reaaliaikaisen
vuorovaikutuksen ja yhteistoiminnan tyotovereiden tai muiden sidosryhmien kanssa

virtuaalisessa ymparistossa missa pain maailmaa tahansa.

Harringtonin & Ladgen (2009) mukaan teknologian kehitys on myds muuttamassa
tydyhteison vuorovaikutussuhteiden luonnetta fundamentaalisesti.  He osoittavat, ettd
tutkimusten mukaan viidesosa muutamien suurimpien amerikkalaisten informaatioteknologia
yritysten tyontekijoista ei ole koskaan tavannut esimiestadn kasvotusten ja useat heista eivéat
usko tapaavansa esimiehidéan lahitulevaisuudessakaan. Cetronin & Daviesin (2003) mielestéa
tiedon tuottamiseen erikoistuneet organisaatiot ovat kuitenkin riippuvaisia tiimeistaan, jotka
ovat tiettyihin tehtdviin erikoistuneita ammattilaisia. Heidan mielestd teknologian kehitys
lisdd toisaalta tarvetta itsendisten asiantuntijoiden hyoddyntdmiselle, joiden puoleen

organisaatiot voivat kdantya tiettya erityisosaamista vaativissa tehtavissa.

Rubensin (2008) mukaan kehittyvét teknologiat fasilitoivat ennen kaikkea kommunikaatiota,
mutta mahdollistavat myos jatkuvan oppimisen. Teknologiaa hyédyntévat tietokannat, jossa
tietoa luodaan ja jaetaan, tulevat hanen mielestd mullistamaan tavan, jolla ideoita kehitetéan,
uusia konsepteja luodaan sekd oppimista tapahtuu. Han kuvaileekin maantieteellisesti
hajaantuneiden, monikielisten — ja kulttuuristen yhteiséjen ideoiden jakamisesta, ongelman
ratkaisusta ja paadtoksenteosta kolmiuloitteisissa virtuaalisissa ympaéristdissd, jossa tietoa
jaetaan asiantuntijoiden kesken. Cetronin & Daviesin (2005) mielest tietotekniikasta tuleekin
osa ympaéristbdmme eivatkd tietokoneet ole silloin vain vélineitd tiettyjen tehtdvien
suorittamiseksi vaan tapa ja mahdollisuus paésta kasiksi verkostoissa olevaan tietoon missé

tahansa olemme.
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4.2.3 Demografioiden muutoksien vaikutukset

Tulganin (2004) mielesta riippumatta siit4, kuinka tehokkaasti organisaatiot pystyvét
pitdim&&n vanhemman tydvdeston joustavissa rooleissa, 80-luvulla syntyneet sukupolvet
tulevat pian olemaan dominoivassa asemassa tydvdestdssa. He tulevat hanen mukaansa
muuttamaan perinteiset tydyhteisoissa vallinneet arvot ja normit ja aiheuttavat ty6elamén
lopullisen murroksen. Rubensin (2008) mukaan tyOnantajien tdytyy kaytdnnossd sopeutua
uusien nousevien sukupolvien erilaisiin toimintatapoihin, arvoihin ja kaytantoihin. Tama
edellyttdd hanen mielestd muun muassa uudenlaisten motivointi- ja palkitsemistapojen
kehittdmistd, silla uutta sukupolvea ajavat eteenpéin haasteet, mahdollisuudet sekd oppiminen.
Ericksonin (2008) mukaan uuden sukupolven tyontekijat haluavatkin nopeaa ja vélitonta
palautetta paivittaisista toiminnan tuotoksista.

Merkittdvin muutos demografioissa on kuitenkin sukupolvien vélinen eroavaisuus
arvomaailmoissa (Harrington & Ladge 2009; Tulgan 2004). Sukupolvien véliset erot arvoissa
nousevat esille suhtautumisessa ty6hon, tyon ja vapaa-ajan tasapainottamisessa seka
organisaatioon sitoutumisessa ja lojaalisuudessa (Harrington & Ladge 2009). Cetronin &
Daviesin (2005) mielestd uudet sukupolvet eivat ole kovin kiinnostuneita tydnantajansa
tarpeista ja heilld on voimakas itsemaaraamispyrkimys. Harringtonin & Ladgen (2009)
mielestd haasteena onkin 10ytdd tapoja huomioida kaikkien sukupolvien tarpeet, joita
heijastavat heidan erilaiset elamanvaiheet, ja auttaa eri sukupolvia tydskentelemaan yhdessa
tuottavammin 16ytdmalld keinot kaventaa eroavaisuuksia arvoissa ja ty0tavoissa.
Eroavaisuuksien yhteensovittaminen on heidan mielesta tarkeédd, jotta organisaatiot voisivat
rakentaa tehokkaita tyoryhmid huippuosaajista, vaikka tyoryhman jasenten valiset

arvomaailmat seké totutut tyotavat poikkeavat paljonkin toisistaan.

O’Brienin & Robertson (2009) mielesta tulevaisuudessa osaaminen tulee kuitenkin olemaan
keskeinen kilpailuedun perusta. Organisaatiot, jotka pystyvat heiddn mukaan houkuttelemaan,
sdilyttdmaan ja kehittdmaén lahjakkaimpia ja osaavimpia tyontekijoitd, tulevat menestymaan
parhaimmin. Organisaatiot, jotka pystyvat heiddén mielestd tarjoamaan huippuluokan
koulutusmahdollisuuksia, osaamisen, tiedon ja taitojen Kkehittdmistd, tulevat olemaan

vahvempia taistelussa uuden sukupolven tyontekijoiden rekrytoinneista.
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4.2.4 Urapolkujen muutoksien vaikutukset

Wah (2000) mukaan ihmiset kokevat jo nykyisin kasvavaa omistajuutta heiddn omista
kohtaloistaan, elamé&stédén ja urapoluistaan. Saurinin ym. (2008) mukaan tdmé& nakyy siten,
ettd yha suuremmalla osasta naisista on tyoura, osa-aikatyoskentely on lisaantynyt, tyopaivét
ovat lyhentyneet ja vapaa-ajan vietto kasvanut. Ericksonin (2008) mielesta monet tyontekijéat
eivat endd olekaan Kiinnostuneita vertikaalisesta urakehityksestd. Hanen mielesté
tulevaisuudessa keskimé&aréiset tyourat tulevat lyhentym&an nykyisin totutusta. Hanen
mukaan tyontekijat haluavat ennemmin haasteita ja vaihtelua, kuin pitkdn uran yhdessa
organisaatioissa. Rubensin (2008) mielesta tyontekijoita ajaa talloin eteenpdin se, mika ikina

parhaiten valmentaakin heitd parhaiten kohti seuraavaa siirtoa uralla.

Cetronin & Daviesin (2003) mielesta yksilot tulevat tydskentelem&én yhdelld uralla, jonka
jalkeen paattavat sen matkustellakseen tai opiskellakseen, ja sitten aloittavat kokonaan uuden
uran. Tama kiertokulku tyon, opiskelun ja vapaa-ajan vélilld jatkuu heiddn mukaansa lapi
koko eldman, kunnes on aika siirtya elakkeelle suhteellisen korkeassa idssa. Rubensin (2008)
mielestd monille tyontekijoille kytkokset organisaatioonsa tulevatkin olemaan heikompia kuin
yhteydet heiddn omiin ammatillisiin verkostoihinsa. Taméan seurauksena organisaatioiden

taytyy hanen mukaan 16ytaa luovempia tapoja turvata ja pitda huippuosaajat palveluksessaan.

Harringtonin & Ladgen (2009) mukaan organisaatiot ovat vastanneet tahdn luomalla
raataloityja urasuunnitelmia tyontekijoille yksittaisen urapolun mallin sijaan. Rubensin (2008)
mukaan uuden sukupolven tyontekijoitd pitdd myos hoivata, heille pitdd maksaa hyvin seka
saada heidat tuntemaan itsensa arvostetuiksi, silla heitd ei voida vain palkata ja jattaa sen
jalkeen huomioimatta. Han korostaa myods oppimisen tarkeyttd, silla ilman mahdollisuutta
oppia uusia taitoja he etsivét nopeasti uuden tyon, jossa padsevat paremmin valmistautumaan
uransa jatkoa varten. T&ma saattaa monissa organisaatioissa tarkoittaa hdnen mukaan téiden
uudelleensuunnittelua, jotta jatkuva vaihtuvuus tietyissa tyorooleissa saadaan mukautettua.
Cetronin & Daviesin (2005) mielestd monet saattavat myods perustaa oman yrityksen, koska
eivat jaksa odottaa perinteisen organisaatioon sidotun urapolun tuottavan etenemistd tai

oppimista uralla.
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4.2.5 Tyon haastavuuden lisaantymisen vaikutukset

Weick & Sutcliffe (2001) uskovat uuden vuosituhannen haasteiden ja vaatimusten alkavan
ldhestyé jo ihmisten suorituskyvyn rajoja. O’Brien & Robertson (2009) toteavatkin ettei ole
helppoa olla tietotyontekijé, silla vaikka oppiminen on jannittavad, niin uuden tiedon jatkuva
hyddyntdminen ja luominen alkavat vaatimaan ihmisiltd my0ds fyysisen ja henkisen veronsa.
Tulganin (2004) mukaan tyontekijoiden taytyy jo nykyisin rutiininomaisesti opetella ja
hyodyntédd uutta teknologiaa, prosesseja, kayténtoja, taitoja sekd tietoa, vaikka jatkuvat
organisaatio muutokset aiheuttavat kasvavaa pelkoa mahdollisesta tyon menettdmisesta.
Lis&ksi monet tyontekijat kokevat hdanen mukaan kasvavaa painetta tydskennelld pidempaan,
kovempaa, alykk&ammin, nopeammin ja paremmin. Taman takia tyontekijat kérsivat hanen

mielestd herkemmin stressistd, vihantunteista, konflikteista sekéd loppuun palamisesta.

Cetronin & Daviesin (2005) mielestd stressiin liittyvat ongelmat, jotka vaikuttavat
hyvinvointiin tulevat edelleen kasvamaan. Organisaatioiden taytyykin heiddn mielestd pystya
auttamaan tyontekijoita tasapainottamaan tydeldman ja vapaa-ajan vélistd suhdetta ja
Ioytdmaan mahdollisuus rentoutua. Harringtonin & Ladgen (2009) mielesta tdma korostaa
tyontekijoiden terveyden ja hyvinvoinnin huomioimista Kriittisend ja jopa strategisena tekija
organisaatioiden menestyksen kannalta. Tulganin (2004) mielesta yksilollisesti raataloidyt

tyoskentelyolosuhteet, vaatimukset ja palkkiot tulevatkin olemaan toiminnan uusi ymparisto.

Cetronin & Daviesin (2005) mielestd esimiesten ja tyontekijoiden taytyy myos siséistaé
elinikdisen oppimisen idea, jotta he pystyvat vastaamaan myos tiedollisesti ja taidollisesti
tyon kasvaviin haasteisiin. Wah (2009) mukaan rajat tyon ja koulun valilla tulevatkin
hamartymaan ja oppiminen tulee keskittymaan enemman tietyn ammatin tai alan ymparille.
Ericksonin (2008) mielestd organisaatiot tulevat tulevaisuudessa olemaan yh& suuremassa ja
aktiivisemmassa roolissa, jotta ne pystyvét kehittdmadn tyontekijoidensd taitoja ja tietoja
vastamaan kehittyvan talouden vaatimuksia. Tdméan hetkiset koulutusmenetelmét eivét hanen
mukaansa tarjoa riittdvaa vastinetta edes nykyhetken liiketoiminnan tarpeisiin vastaamiseksi.
Muodollinen organisaatiossa jarjestettdva koulutus, ulkopuolisten toimijoiden jarjestdmaét
kurssit tai koulutusohjelmat, kasvava mentorointi seka virtuaalinen valmennus tulevat

olemaan hanen mukaan keskeisia koulutusmenetelmia.
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4.2.6 Tyon tekemisen muutoksen vaikutukset

Ericksonin (2008) mukaan useimmat tyot maaritellaan talla hetkellda ajan kéytdn suhteen,
jolloin tyotd tehdddn 40 tuntia viikossa, 8 tuntia pdivassé ja toimistolle saavutaan aamu
yhdeksélta riippumatta tehtédvan luonteesta. Waren & Granthamin (2003) ja Ericksonin (2008)
mielestd perinteinen 8 tunnin tyokulttuuri on kuitenkin muuttumassa, silld monet tyontekijat
lansimaisissa kulttuureissa tyoskentelevat palvelualoilla ja valtaosa heistd voidaan luokitella
juuri  tietotydntekijoiksi. Heille  maksetaan  kirjoittamisesta,  analysoimisesta,
neuvonantamisesta, laskemisesta, suunnittelusta, tutkimisesta, organisoinnista seka tiedon
tuottamisesta ja tarjoamisesta. Aikaan sidottu tyoskentely ei ole heille kovinkaan oleellista,
silld he voivat tehdd tyonsd mihin kellonaikaan tahansa ja kuinka nopeasti tahansa. Wah
(2000) mielestd tyoskentely myods monien eri aikavyohykkeiden valilla tekee hyvin

poikkeavista ja vaihtelevista tyotehtavista seka tydskentelyajoista yha tavallisempia.

Ericksonin (2008) mielesta ty0 pitéisikin maaritelld tehtavan kautta eik& ajankayton suhteen.
Tama johtaisi hdnen mukaansa siihen, ettd tyontekijoille osoitettaisiin tietyt tehtévét ja naiden
tehtdvien suorittamiseen kaytettdisiin ainoastaan niiden todella vaatima aika. Tall6in ei hanen
mielestd tarvitsisi pitdd kiinni rutiininomaisista tai vaadituista tyotunneista vaan tyontekijat
voisivat tyoskennella vapaammin myos kotoa tai muusta paikasta kasin eikd toimistolle
tarvitsisi saapua joka aamu kello yhdeksan. Tyontekijat olisivat hanen mukaan téssa
tapauksessa joko kokoaikaisia tai osa-aikaisia, mika madrittelisi heille annettujen tehtavien

luonteen.

Wah (2000) mielesta tietotyon tekijoilla ei talldin tule olemaan vélttdmatta perinteista
sopimukseen perustuvaa suhdetta tydnantajiinsa, vaan he tulevat enemminkin vuokraamaan
ammattitaitoaan ja tietoaan eri organisaatioille eri aikoina. Morrisin (2004) mielestd tamé
tulee lisdédméaan merkittavasti tilapdisen tyovoiman kéayttéd. Myos Ericksonin (2008) mielesta
jatkossa suuri tyosta tullaan tekemddn muiden kuin varsinaisten tyontekijoiden toimesta.
Organisaatiot tulevatkin hanen mielestdén kayttaméaéan kasvavassa maéarin erilaisia toimijoita,
jotka suorittavat tiettyja tehtévia organisaatioin puolesta kuten freelancereita, yksitysyrittéjia,

asiantuntijoita ja monia muita.
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4.3 Future Workplace Model — Tydyhteis6é vuonna 2020

Tassa kappaleessa on tarkoitus esitella edellda Kkasiteltyjen akateemisen tutkimuksen
nakemysten sekd tutkijan kokemusperdisen osaamisen ja mielikuvituksen pohjalta
muodostettu konkreettinen skenaario tulevaisuuden tyoyhteisostda vuonna 2020 eli FWM-
malli. Mallilla pyritddn siten luomaan skenaario tulevaisuuden tyGyhteison toiminnasta
kuvaamalla fyysisté tydymparistod, tyoyhteison toimijoita, kéytettavia tyovélineitd, toimintaa

fasilitoivia prosesseja seka tydyhteisdssa tapahtuvaa vuorovaikutusta.
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Tulevaisuuden tydyhteisd0 tulee muodostumaan pitkalti orgaanisesti, jolloin tietysta
nousevasta liiketoiminnan tarpeesta syntyvan tehtdvan tai projektin ympérille kootaan
tarvittavat ja sopivat resurssit organisaation verkostosta toivotun tavoitteen saavuttamiseksi.
Tyodyhteiso ei siten ole enda valmiiksi sovittu ja madritelty vaan se uudistuu jatkuvasti
tehtavén tyon vaatimusten ja tavoitteiden ohjaamina. Téassa mielessa tulevaisuuden tydyhteiso
tulee olemaan pitkalti véliaikainen ja se saattaa myds muuttaa muotoaan kesken toiminnan
hyvinkin nopeasti. Tydyhteis6a kuvaakin parhaiten monet projekteihin liittyvat maaritelmat
kuten véliaikaisuus, aikaan sitoutuneisuus seka selked tavoitteellisuus. Tydyhteison rakenteen
muodostavat tehtdvastd nouseva tavoite, toimintaa ohjaavat yhteisesti mééritellyt ja
hyvaksytyt pelisdéannét sekd alustava osaamisten pohjalta méaéritelty tyénjako toiminnan

kaynnistamiseksi.

Tulevaisuuden fyysinen tydympdristd tulee muodostumaan tyopisteistd, leikkihuoneesta,
virtuaalisista tiloista, lepotiloista, kokoustiloista, muista tiloista seké sisustuksesta. Tyopisteet
tulevat olemaan miehittdmattémia avoimeen tilaan sijoitettuja pisteitd, joita jokainen toimija
voi vapaasti halutessaan kayttdd. Useat toimijat kuitenkin tydskentelevat pitkélti aikaan ja
paikkaan sitoutumatta, jolloin perinteisten ennalta méaariteltyjen tyOpisteiden k&yttdminen on
tarpeetonta. Talloin esimerkiksi tilapdistd yhteistyota tekevét toimijat voivat helposti
tyoskennelld vierekkain. Leikkihuone on erilaisilla virikkeilla kuten tv:Il&, peleilla,
julkaisuilla sekéd partnereiden lahjoittamilla koekayttoon tarkoitetuilla tavaroilla varustettu
epéaviralliseen kanssakdymiseen ja keskusteluun tarkoitettu tyo- ja rentoutumistila, jonka

tarkoitus on lisatd luovuutta ja innovatiivisuutta.

Virtuaaliset tilat muodostavat vastaavasti mm. tydyhteison oppimiskeskuksen, jonka kautta
tyontekijat voivat osallistua oman tietokoneensa vélitykselld esimerkiksi yliopistojen
luennoille, keskustella ja tavata virtuaalisesti muita samasta aiheesta kiinnostuneita tai saman
ongelman kanssa taistelevia. Nama tilat mahdollistavat lisdksi nopean yhteyden toisella
puolella maailmaa olevaan tydyhteison jaseneen, jonka kanssa voidaan keskustella jopa 3D-
ulottuvuudessa. Lepotilat ovat monen tydyhteison vastaus tyon haastavuuden kasvuun, silla
ne tarjoavat tyontekijoille mahdollisuuden levata ja rauhoittua tyopéivan aikana. Lepotilat
koostuvat esimerkiksi kennoihin sijoitetuista rauhallisista vuoteista, monipuolisista
hierontalaitteista, kuntoiluvdlineista sekd saunatiloista. Kokoustilat ovat taas tarkoitettu

virallisempia ja salaisempia keskusteluja sek& erityisesti useita asiakastapaamisia varten.
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TyOyhteison muut tilat muodostuvat kahviaukiosta, varastoista seka teknisistd tiloista.
TyoOyhteison  sisustuksella pyritddn ympéristoystavallisyyteen kayttamélla pelkastaan

Kierratettyja materiaaleja seka monipuolisen virikkeité tarjoavan kokonaisuuden luomiseen.

Tydyhteison péivittdiseen tydskentelyyn tulee osallistumaan suuri méara aktiivisia toimijoita.
N&ma toimijat tulevat olemaan esimies, tyontekijét, partnerit, asiantuntijat, asiakkaat, robotit
sekd johtoryhma. Esimies tulee edelleen olemaan tydyhteisdn toiminnan ohjaaja ja fasilitoija,
mutta hanen roolinsa muuttuu valmentajaksi, osallistajaksi sek& merkitysten luojaksi.
Tyontekijdt ovat vastaavasti pitkalti itseohjautuvia tietyn osaamisalueen ammattilaisia.
Partnerit ovat taas keskeisia yhteistyokumppaneita, jotka rahoittavat, avustavat, hyddyntavat,
ostavat tai myyvat tyon tekemistd ja sen tuloksia yhteisten synergioiden saavuttamiseksi.
Asiakkaat ovat tiukasti mukana paivittaisessd toiminnassa ja sen suunnittelussa, koska
tyoyhteison tehtdva tdhtdad kuitenkin péasdantOisesti heidan tarpeidensa tyydyttdmiseen.
Konsultit ovat organisaation ulkopuolelta tehtdvdd varten hankittuja tietyn spesifin
osaamisalueen hallitsevia asiantuntijoita, jotka tarjoavat asiantuntemustaan haastavien ja
monipuolisempien tai erityistd osaamista vaativien tehtavien suorittamiseksi. Robotit tulevat
sen sijaan hoitamaan erilaisia siivous- sek& huoltotehtdvia. Johtoryhmadn ty0yhteison
esimiehelld tulee olemaan suora raportointisuhde, jolle hdn kertoo paivittdin toiminnan
tuloksista. Johtoryhma myds paattaa kaynnistettavistd hankkeista seké kaytettavissa olevista

resursseista.

Tulevaisuuden keskeiset tyovalineet tulevat olemaan tietokone, sahkoposti, matkapuhelin,
videokonferenssi, virtuaaliset tybalustat, tekoély apulainen seké tietopankki. Ty6vélineet eivat
tule poikkeamaan merkittavasti kayttotarkoituksensa pohjalta nykyisistd tyovélineistd, mutta
sen sijaan ne tulevat kehittymdaan valtavasti nykyisestd sekd integroitumaan toisiinsa yha
tehokkaammin. Tietokone on edelleen jokaisen toimijan tarkein tydvaline monipuolisine
ohjelmistoineen. S&hkoposti, matkapuhelin ja videokonferenssi mahdollistavat nopean
séhkoisen kommunikoinnin toimijoiden valill&. Virtuaaliset alustat tulevat tarjoamaan
mahdollisuuden erilaisten simulaatioiden toteuttamiselle ja sen avulla ideoiden testaamiselle.
Tekodlyn kehittyminen mahdollistaa jokaiselle tydntekijalle oman tekodly apulaisen, joka
mm. kerdd nanosekunnissa tarvittavan monimutkaisen tiedon tuhansista tietokannoista seka

tarjoaa logiikkaa seka todennakoisyyksida péaatoksenteon ja ongelmanratkaisun apuna.
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Tietopankki vastaavasti on arkisto, jonne on kerétty kaikki mahdolliset tydyhteisod koskevat
tiedot esimerkiksi toiminnasta, prosesseista, asiakkaista, yhteiskunnasta ja kilpailijoista.

Tyodyhteison keskeiset toimintaa fasilitoivat prosessit tulevat olemaan tiedon jakaminen ja
luominen, reflektointi, narratiivisuus, oppiminen, merkitysten luominen, yhteistoiminta,
erilaisuuden kaésittely, hyvinvoinnin edistdminen sek& innovatiivisuus. Tiedon kasittely ja
hyodyntdminen tulevat olemaan tydyhteison toiminnan keskeinen menestystekijd, jolloin sen
jakamiseen ja luomiseen edellytyksiin taytyy panostaa merkittavasti. Reflektoinnilla
tydyhteison jasenet pystyvéat kehittdmadan omaa sekd koko tydyhteison toimintaa
analysoimalla saanndllisesti tehtya tyotd, tyon kohdetta ja tyon tekemisen tapoja.
Narratiivinen eli tarinoiden kayttamiselld tyoyhteisd pystyy vastaavasti jakamaan keskendén
monimutkaisia ideoita ja ajatuksia yksinkertaisemmassa sekd helposti ymmérrettavassa ja
muistettavassa muodossa. Jatkuva oppiminen tulee myds olemaan valttdmattomyys
Kiihtyvassa muutoksessa tietotyota tekeville, jotta puutteellinen osaaminen ei muodosta

rajoitetta toimijoiden seka tydyhteison kasvulle ja kehittymiselle.

Luomalla yhteisia merkityksia toiminalle ja asioille tydyhteisd pystyy monimuotoisuudestaan
ja vdliaikaisuudestaan huolimatta rakentamaan yhteisOllisyyttd ja yhteisymmarrysta.
Yhteistoiminnan sujuvuus tuleekin olemaan elinehto tydyhteisén toiminnalle, koska
tyotehtdvien monimutkaisuus, haastavuus sekd laaja-alaisuus vaativat yhd useamman
toimijoiden sujuvaa yhteistyota tehtdvien suorittamiseksi. Tydyhteisdn monimuotoisuuden
kasvun myota erilaisuuden késittely ja sen arvostaminen nousevat tarkedksi menestystekijaksi
arvojen, rotujen, ikaluokkien ja uskontojen viidakossa. Hyvinvoinnin edistdminen haastavassa
tietotydssa lisda vastaavasti toimijoiden henkista ja fyysista jaksamista ja vaikuttaa sita kautta
merkittavasti toiminnan tuloksiin. Lopulta kaikki kulminoituu innovatiivisuuden, jotta
tyoyhteisO pystyy tuottamaan ideoillaan ja ratkaisuillaan lisdarvoa asiakkailleen ja
sailyttaméaan kilpailukykynsa.

Vuorovaikutus tulee fasilitoimaan kaikkea toimintaa tydyhteisossa ja se tulee muodostamaan
koko toiminnan kivijalan, jonka paalle tydyhteison aktiviteetit rakentuvat. Kaikki tydyhteison
toimijat ovat aktiivisessa vuorovaikutuksessa keskendan ja kommunikoivat jatkuvasti
toistensa kanssa niin virtuaalisesti tai kasvokkain. Tydyhteiséjen toimijoiden tuleekin pystya

keskustelemaan rakentavasti toistensa ideoista ja ndkemyksistd, jolloin korostuu heidén
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kykynsa kuunnella ja ymmartdd toistensa poikkeavia ja jopa ristiriitaisia mielipiteitd ja
nakemyksid toiminnan luonteesta tai tyotehtdvien tekemisesta. Myos tyOyhteison tyodvalineet
ja tydymparistd keskustelevat keskenddn sekd toimijoiden kanssa, silla kaikki toiminta on

linkitetty toisiinsa tiedon nopean jakamisen ja luomisen mahdollistamiseksi.

4.4 Analyysi

Kuinka mahdollisena edelld esitettyd skenaariota tulevaisuuden tydyhteisostd vuonna 2020
voidaan lopulta pitdd? Tulevaisuuden kehittyminen on kuitenkin hyvin epévarmaa ja siihen
vaikuttavat myos monet yllattavat tapahtumat ja sattumat. Se, mité todella tulee tapahtumaan,
nahdaankin vasta vuosien paastd, jolloin moniin kysymyksiin voidaan vastata
luotettavammin. Pystyvatkod ihmiset irrottautumaan vanhoista vuosikymmenia vallinneista
tyénteon paradigmoista? Onko tydyhteison skenaarion muodostuminen edes mahdollista
vallitsevilla taloudellisilla, teknisilla ja inhimillisilla resursseilla? Tulevatko megatrendit
toteutumaan ennusteidensa lailla? Tulevatko jotkin heikot signaalit muodostumaan
voimakkaiksi kehityksen ajureiksi? Tassd kappaleessa on tarkoitus arvioida esitetyn
tulevaisuuden tyOyhteison skenaarion realistisuutta ja todennédkoisyyttd tarkastelemalla
poikkeavia kuvauksia tulevaisuuden tydyhteisoisté ja organisaatioista, vertaamalla skenaariota
jo olemassa olevaan innovatiiviseen organisaatioon, pohtimalla inhimillisten ja fyysisten
resurssien asettamia esteitd, pohtimalla skenaarion realistisuutta eri toimialoilla seka

arvioimalla vaihtoehtoisten kehityskulkujen vaikutuksia.

Akateeminen tutkimus ei ole tuottanut juurikaan konkreettisia skenaarioita tulevaisuuden
tydyhteisdista vuonna 2020. Monet kuvaukset ovatkin keskittyneet enemman makrotason
ilmididen hahmottamiseen, jolloin tulevaisuuden kuvaukset ovat kasitelleet lahinna
yhteiskuntia tai globaaleja jarjestelmi&. Heinonen (2004) on kuitenkin esittdnyt kuvauksen
tulevaisuuden tyOyhteisostd, mutta se koskee vuotta 2012. H&nen skenaarioissaan esiintyvét
monet samat kehityksen suunnat ja niiden mukanaan tuomat ilmiét kuten monimuotoisuus,
innovatiivisuus, hyvinvoinnin edistdminen sek& teknologioiden hyddyntdminen. Hanen
skenaariossaan poikkeavaa on vastaavasti voimakas ymparistotietoisuuden  seké
turvallisuuden korostaminen. Merkittavintd on kuitenkin se, ettd hdn esittdd monien
muutosten tapahtuvan huomattavasti nopeammalla aikataululla kuin FWM -mallissa. H&n

esittddkin voimakkaiden muutosten tapahtuvan esimerkiksi toimijoiden arvomaailmoissa,
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tyoympéristdjen suunnittelussa sek& teknologioiden hyddyntdmisessa jo vuoteen 2012
mennessa. Hanen esittdmien muutosten aktualisoituminen muutamassa vuodessa tuntuu
kuitenkin talla hetkella melko epérealistiselta, mika toisaalta osoittaa FWM — mallin

aikajénteen ja muutosvauhdin arvioinnin taysin mahdolliseksi.

Useat tutkijat kuten Rubens (2008), Guillory (2007) ja Morris (2004) ovat vastaavasti
pyrkineet hahmottamaan tulevaisuuden organisaatiota, mutta he eivdat ole kuitenkaan
asettaneet kuvauksilleen selkedd aikajédnnettd ja heidan tarkastelunsa on keskittynyt
abstraktimmalle tasolle. Tarkastelemalla heidédn ndkemyksidan tulevaisuuden organisaatioista
voidaan kuitenkin arvioida tyOyhteisbd osana organisatorista kontekstiaan ja sen
todennakdisyytta esiintyd Kkyseisissa konteksteissa, silld kuten Cappelli (2002) osoittaa
uudenlaisia tapoja tehdd tyota ja tyOyhteison toimintaa on myds hyva arvioida siind

organisatorisessa kontekstissa, jossa tyota tehdaan.

Rubensin (2008) mielestd menestyvat organisaatiot tulevat tulevaisuudeessa olemaan
verkostomaisia ja epamuodollisesti rakennettuja. Hé&nen korostaa organisaatioiden
sopeutumiskykyd muuttuviin liiketoimintamalleihin ja tarvittavan osaamiseen hankkimiseen.
Hé&nen mielesta on tarke&d, ettd organisaatiot pystyvat nopeasti uudelleenorganisoitumaan tai
kokoamaan siséisia seka ulkoisia tyoryhmia vaadittavien tehtdvien suorittamiseksi, jolloin
organisaation ydinosaamisen ympdrille kertyy useita partnereita tai alliansseja tarjoamaan
tarvittavaa lisdosaamista. Myos Morriksen (2004) mukaan tulevaisuuden organisaatiot tulevat
saamaan uuden muotonsa tyontekijoiden védhentdmiselld ja liiketoimintaprosessien
uudelleenorganisoinnilla, mika tulee johtamaan organisaatioiden ydintoimintojen
keskittymiseen ja muiden toimintojen laajaan ulkoistamiseen. Hanen mukaan organisaatiolta
vaaditaan talloin seka sisdistd ettd ulkoista joustavuutta. Sisaiselld joustavuudella hén
tarkoittaa tehtavien ja funktioiden valistd joustavuutta sekd vaihtelua tydskentely ajoissa.
Ulkoisella  joustavuudella  tarkoittaa  vastaavasti  ulkoistamista ja  alihankintaa,
tilapaistyévoiman kéyttod, osa-aikaista tyotd sekd asiantuntijoiden hyddyntamistd. Guilloryn
(2007) mielesta tulevaisuuden organisaatio muodostuu vastaavasti viidesta tekijasta: nopeasti
reagoivasta tyovoimasta, tiedon johtamisesta, kokonaisvaltaisesta kulttuurista, luovasta

sopeutumisesta sekd integraatiosta asiakkaiden kanssa.
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N&ma nédkemykset ehdottavat monia keskendan samansuuntaisia ajatuksia ja ottavat kantaa
paasaantoisesti organisaation rakenteisiin ja niiden muodostumiseen. Rubensin (2008)
nakemykset tukevat selvasti FWM — mallin ideaa orgaanisesta ja projektimaisesta
tydyhteisosta. Toisaalta han ei ota kantaa tydyhteison toimintaa todella maaritteleviin asioihin
kuten toiminnan prosesseihin tai tyovalineisiin. Morris (2004) vastaavasti nakee
organisaatioiden keskittyvan yhad enemman ydinosaamiseensa ja etsivan sitd kautta
joustavuutta. FWM — mallissa voidaan n&hdd samoja elementtejd kuten aktiivisten
toimijoiden maaran kasvu. Myos Guilloryn (2007) nakemyksista mikéaén ei ole varsinaisesti
ristiriidassa FWM — mallin idean kanssa. Han korostaakin samoja toiminnan prosesseja kuten
tiedon ja erilaisuuden kasittelya keskeisind toiminnan tekijoind. Nama kolme mallia eivat siis
ota kantaa moniin FWM — mallissa esitettyihin konkreettisiin asioihin, mutta yleisemmalla

tasolla voidaan kuitenkin sanoa niiden tukevan mallin ajatusta tulevaisuuden tydyhteisosta.

Mielenkiintoisen vertailukohdan jo talla hetkellda toimivasta innovatiivisesta organisaatiosta
tarjoavat vastaavasti Hamel (2007), Malone (2003) ja Makipeska & Niemeld (1999)
kertoessaan W.L. Gore nimisestd yhdysvaltalaisesta yrityksestd, joka on tunnettu mm. gore-
tex asusteista ja elixir -kitarankielistd. He kertovat kuinka W.L. Goren organisaatio on todella
ohut, silla keskijohto puuttuu ja vain harvoilla tyontekijoilla on virkanimike eika I&hin esimies
kasitettd tunneta lainkaan. Tyoyksikot ovat tallin pienia itseohjautuvia tiimejd ja koko
organisaatiorakenne muistuttaa hamahakinverkkoa, jossa kaikilla on suora yhteys keneen
tahansa. Tyontekijat ovatkin vastuussa toiminnastaan vain tiiminsa jasenille ja tyonteko
perustuu luottamukseen. Varsinaiset tiimit ja niiden tydstamat projektit syntyvét vastaavasti
tietyn tyontekijan idean ympérille, jolloin idean saanut tyontekija keréa tarvittavan osaamisen
ympdrilleen myymalla ideansa muille, saamalla heidat sitoutumaan siihen ja seuraamaan
itseddn idean toteuttamiseksi. Ideat saattavatkin koskea talloin melkein mitd tahansa tuotetta
tai palvelua, mistd kertoo yrityksen tuhansien tuotteiden portfolio eri liiketoiminna-alueilla.
G.L. Goressa tarkeintd onkin vain I0ytéa idea, jolla voidaan tehda tulosta.

Vertaamalla FWM — mallia W.L. Goreen voidaan huomata yhtélaisyyksia seké toisaalta myods
eroavaisuuksia. Selked yhtalaisyys on verkostomaisuus, vuorovaikutteisuus sekd ideoiden
ympérille orgaanisesti syntyvét projektit. Eroavaisuuksia ovat vastaavasti ammattijohtajan
puuttuminen tiimistd sekd prokjektien syntyminen, silla W.L. Goressa ne kdynnistyvét usein
ideasta yrityksen sisdlla eikd niink&&n ulkoisen asiakkaan madaritteleméasts tarpeesta.
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Merkittavin ero on kuitenkin FWM — mallin keskittyminen tiedon késittelyyn, kun W.L. Gore
voidaan taas n&hda erilaisia innovatiivisia tuotteita ja palveluja tuottava organisaationa.
Kaiken kaikkiaan W.L. Gore voidaankin nahda poikkeuksellisena jo toimiva organisaationa,
johon verrattaessa FWM — malli vaikuttaa jopa hieman konservatiiviselta, mutta téssa

mielessd myos taysin mahdolliselta toteutua vanhojen paradigmojen hiljalleen murtuessa.

Onko FWM — mallin oletettu muutosnopeus ja sen vaikutukset tyoyhteisdjen kehittymiseen
toisaalta realistisia? Tyon tekoa on kuitenkin vuosikymmenid ohjanneet samanlaiset
paradigmat, joiden muuttuminen kymmenessé vuodessa saattaa tuntua melko mahdottomalta,
vaikka tyovéeston arvomaailmoissa onkin tapahtumassa merkittdvid muutoksia tulevina
vuosina sukupolven vaihdoksen myota. Ottaen huomioon kuinka hidas prosessi esimerkiksi
organisaatiokulttuurin muuttaminen on, voidaan mallin toteutuminen néhdé haasteellisena,
silla se edellyttaisi monien paradigmojen murtamista. Jos toimintaa ohjaa edelleen monissa
tyoyhteisOissé vanhat teollisuus ajan paradigmat, saattaa muutoksiin mennd kymmenié vuosia
ainoastaan inhimillisen muutosvastarinnan takia, vaikka se olisi teknisesti ja taloudellisesti
mahdollista. Muutos on Kkuitenkin tietyssd mielessa ihmisten itsensa aiheuttamaa, jolloin

ilman halua muuttaa vallitsevia ké&sityksid ei muutosta tule tapahtumaan.

FWM -mallin toteutuminen edellyttdisikin tydyhteison toimijoilta monien uusien
toimintatapojen seké kaytanteiden hyvéksymista ja omaksumista osaksi normaalia paivittaista
tyontekoa. Esimerkiksi reflektointi, narratiivien kéytt0 tai innovatiivisuus ei kuitenkaan ole
sellaisia kayténteitd, jotka olisivat itsestddnselvyyksia tai yksinkertaisia toteuttaa jokaisen
yksilon kohdalla. Naiden kayténteiden realisoituminen tydyhteison toimintaan vaatisikin
tydyhteison toimijoilta uudenlaisen tydskentelytavan oppimista ja hyvaksymistd, jotta niista
saatava hyoOty pystyttaisiin tuomaan osaksi tydyhteison joka paivéistd toimintaa. Tassa
mielessd FWM — mallin toteutuminen olisikin hyvin kiinni paljon toimijoiden halusta ja

yksil6llistd mahdollisuuksista tydskennell& uusilla tavoilla.

FWM — mallin toteutuminen on toisaalta kiinni my0s organisaatioiden taloudellisista ja
fyysisistd resursseista, vaikka inhimillisella tasolla muutokseen oltaisiinkin valmiita. Mallin
toteutuminen edellyttdisikin satojentuhansien eurojen investointeja uusiin teknologioihin seka
tyoympaériston muokkaamiseen. Useissa toimistoissa kuitenkin tydskennellddn edelleen
vuosituhannen alussa hankituilla valineilld ja kymmenen vuoden paastd tilanne saattaa olla
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hyvin samanlainen. Monilla organisaatioilla ei ole kuitenkaan mahdollisuutta paivittaa
teknologiaansa muutaman vuoden vélein. My6s vanhemmissa toimitiloissa toimiville
organisaatioille FWM -mallin mukaisen fyysisen tydympariston toteuttaminen olisi vaikeaa,
silld vuosikymmenié sitten rakennetuissa tiloissa tyopisteiden tai muiden tilojen vapaalle
sijoittelulle ei olisi Vvalttdmattda mahdollisuutta. Tall6in uudenlaisten tydyhteisojen

muodostamiseen tarvittaisiin monissa organisaatioissa uusia rakennuksia tai toimitiloja.

Tietenk&an ei voida jattdd huomioimatta myods toimialojen merkitystd. Vaikka tietotyd on
valtaamassa alaa kuin alaa niin kehitys tulee varmasti silti olemaan erilaista ja tapahtumaan
ajallisesti eri aikoina toimialasta riippuen. FWM — mallin omaksumisen kannalta kehityksen
etujoukkona voitaisiin talléin pitdd teknologia alan yrityksid, joille uuden teknologian
omaksuminen ja hyddyntdminen seka esitettyjen toiminnan prosessien sisaistaminen olisi
helpompaa. Vaikka julkinen sektori on usein mukana monissa pilottihankkeissa, voitaisiin se
kuitenkin n&hda hierarkisuudesta johtuen kehityksen jalkijoukkona. Véliin mahtuisi monia
palvelusektorin organisaatioita, joille uusien teknologioiden ja toimintatapojen omaksuminen

olisi vaihtelevaa riippuen toiminnan luonteesta seké taloudellisista ja fyysisista resursseista.

Kuinka luotettavina kehityksen suunnanantajina madriteltyja kuutta megatrendid voidaan
lopulta pitad? Vaikka nailla trendeilla on aiemman kehityksen pohjalta odotettavissa oleva
suunta, niin kuinka pitkélle tietyn kehityksen voidaan kuitenkaan olettaa jatkuvan. Trendit
kuitenkin muuttuvat ajan kuluessa ja saattavat k&&ntya laskuun uusien ja merkittdvampien
ilmididen noustessa esille. Historiamme pitdd sisallddn myods niin monia odottamattomia
tapahtumia kuten esimerkiksi Internetin rajahdysmaéinen kasvun tai vaikkapa WTC-iskut,
jotka ovat eri tavoin vaikuttaneet liiketoiminnan kehitykseen, mahdollisuuksiin ja
luonteeseen. Seuraavan kymmenen vuoden aikana on varmasti odotettavissa jotain
merkittdvad, mika tulee mullistamaan monia talla hetkell& hallitsevia ndkemyksié ja oletuksia
tulevaisuudesta. Jostain heikoista signaaleista voi talloin kasvaa merkittavid kehityksen
ajureita, jotka muuttavat liiketoiminnan luonnetta ja tydskentelytapoja kuten kavi esimerkiksi

Internetin kanssa. Ja sita ei osannut kukaan ennustaa.

Lopulta voidaan todeta FWM — mallin tarjoaman skenaarion olevan taysin mahdollinen ja
jopa realistinen, mutta ei valttdmattd niink&an todennakodinen. Mallin tueksi 10ytyy erilaisia
ndkemyksid, mutta ainoastaan tulevaisuus tulee osoittamaan sen mahdollisen
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aktualisoitumisen, jolloin moniin kysymyksiin saadaan vastaus. Halusivatko kaikki ihmiset
kansainvélistyd? Olivatko kansalliset markkinat kuitenkin riittdvat useille yrityksille?
Tulivatko inhimilliset tekijat jossain vaiheessa vastaan puhuttaessa tietotyon teosta?
Pystyivatké ja halusivatko kaikki edes oppia monia uusia asioita? Miten teknologia tuli
lopulta kehittymdan ja kuinka sitd haluttiin omaksua? Olivatko uuden sukupolven tyontekijat
todella niin voimakastahtoisia arvoineen ja toimintatapoineen, ettd he pystyivat muuttamaan

kokonaisia toimintakulttuureja? Murtuivatko monet syvélle juurtuneet tydn teon paradigmat?
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5 JOHTAMINEN TANAAN JA VUONNA 2020

Kuinka edelld esiteltya tulevaisuuden tydyhteisoa tullaan johtamaan vuonna 2020? Tamén
paaluvun tarkoituksena on vastata tdhan kysymykseen. Padluvun aluksi maéaéritellaan
johtaminen téssé tutkimuksessa ja kasitella&n lyhyesti tdman hetkisia ndkemyksié johtamisen
kaytanteista. Tamén jalkeen siirrytdan tarkastelemaan ja kuvaamaan johtamisen muutosta
tulevaisuudessa edelld esitellyn FMW-mallin rakentaman kontekstin pohjalta, jolloin
keskitytaan tavoitteen ja tehtdvan johtamisen, prosessien johtamisen, toimijoiden johtamisen
sekd resurssien johtamisen kaytanteisiin. Tamén jélkeen esitetadn skenaariona FMM — malli,
jonka tarkoituksena on konkreettisesti havainnollistaa tulevaisuuden tydyhteison johtamisen
kaytanteitd vuonna 2020. Luvun lopuksi analysoidaan ja arvioidaan kriittisesti muodostetun
skenaarion realistisuutta sekéd todennadkoisyyttd vaihtoehtoisten tulevaisuuden johtamiseen

liittyvien kasitysten ja nakemysten kautta.

5.1 Johtaminen tdnaan

Johtamista tarkastellaan yleensé kahden padulottuvuuden eli asioiden johtamisen tai ihmisten
johtamisen kautta. Tall6in asioiden johtaminen madaritelladn usein johtamiseksi ja ihmisten
johtamisen johtajuudeksi. Useissa tutkimuksissa nama termit kuitenkin esiintyvéat paallekkéin
eikd yleisesti hyvéksyttya tarkempaa eroa niiden vélille ole tehty. Té&ss& tutkimuksessa
johtamisella tarkoitetaan keskeisia johtajalle kuuluvia tehtdvié ja vastuita, joita hén toteuttaa
tydyhteisossaan tiettyjen kaytanteiden avulla. Nama tehtévat liittyvat tassa tapauksessa seké
asioiden johtamiseen ettd ihmisten johtamiseen. Olennaista on téall6in pyrkid vain
hahmottamaan ne keskeiset kdytanteet, joita johtaja toteuttaa péivittdisesséd toiminnassaan
johtaessaan tydyhteisdddn menestyksekkéasti, riippumatta niiden liittymisesta asioiden tai

ihmisten johtamiseen.

Prahaladin (2000) mukaan johtamisen kéyténteet ja prosessit ovat nykyisin erilaisia viime
vuosikymmeniin verrattuna. Makipeskan ja Niemeldn (1999) mukaan johtajan rooli onkin
muuttunut melkoisesti, jos sitd tarkastellaan 50-luvulta vuosituhannen vaihteeseen. Rooli on
heidan mielestd muuttunut mestarin roolista tyonjohtajaksi ja edelleen ihmissuhdejohtajaksi.
N&ma roolit ovat olleet heiddn mukaansa kayttokelpoisia omana aikanaan ja tuottaneet sen
aikaisiin tarpeisiin sopivaa johtamista. Waren & Granthamin (2003) mielestd liilan monet
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organisaatiot ovat kuitenkin edelleen juuttuneet teollisuus ajan malleihin ja organisoivat,
johtavat, tukevat ja palkitsevat tyontekijoitd niiden pohjalta. Tabordan (2000) mukaan ndmé
perinteiset johtamista mééritelleet paradigmat ovat kuitenkin muuttumassa, mutta elavét
edelleen vahvasti tyoyhteisdissamme. Perinteisilla trendeilld han tarkoittaa hiearkista
kontrollia, maarayksill4 hoidettavaa kurinpitoa, mekanistista ongelmanratkaisua, ainoastaan
johtajien tekemid pé&atoksid, vastuilla méériteltyja tehtavig, kaskemallda ja kontrolloimalla
harjoitettavaa johtamista, toimintojen jakamista funktioihin seka tavoitteiden saavuttamisen
painottamista. Prahaladin (2000) mielestd nama paradigmat ovat pitkddn ohjanneet
ajatuksiamme johtamisesta, vaikka tyoelamé ja tyonteko ovat niiden ymparilld muuttuneet

merkittavasti.

Jarvisen (2001) mukaan mikaan tyOyhteisé ei voi kuitenkaan toimia tehokkaasti ilman
johtamista. Jokaiseen tydyhteisoon tarvitaankin hanen mielestdén johtaja, jonka tehtdvana on
pitdd huolta, ettd tyon tekemisen edellytykset ovat jatkuvasti kunnossa péivittdisessa
toiminnassa. Johtajan tehtdvana on hdnen mielesta talldin yllapitaa jarjestysta ja selkeytta,
jotta tydyhteisé voisi toimia tavoitteellisesti. Latva-Kiskolan (2006) mielestd johtajan
tehtdvand voidaan vastaavasti pitd4 huolehtimista tyéryhménsa tuottavuudesta, hyvinvoinnista
seka tyon perusrakenteista.

Laurentin (2006) mielesta tyodyhteisd tarvitseekin tehokkaan toimintansa tueksi selkeédn
johtamisjérjestelmén, joka maérittelee yhteison rakenteen, perustehtdvan, tavoitteet seka
tyonjaon. Johtamisjarjestelmén osatekijat paivittaisessa toiminnassa ovat hdnen mukaansa
talloin yrityksen arkikielelle muunnettu strategia, selvyys siitd, mik& on ryhman perustehtava
osana koko organisaatiota, toimintaa ohjaavat mallit, ryhmén toiminnan prosessien tuloksiin
Kiintedsti liittyvat tavoitteet seka naihin tavoitteisiin liittyvat mittarit. Johtajan péivittaiset
kaytanteet voidaan taas hdnen mielestda tiivistdd neljadn keskeiseen tehtdvéaluseen:
tavoitteiden asettamiseen, valmennukseen ja ohjaamiseen, ty6suoritusten ja toiminnan
tulosten arvioimiseen ja palautteenantamiseen sekd toiminnan ja tyontekijéiden

kehittamiseen.

Myos Hamel (2007) péaatyy maéaérittelemaan vallitsevia johtamistydon kéytanteita
samankaltaisella tavalla. Hanen mielesta johtajan pdivittéiset kdytanteet ovat tavoitteiden ja
ohjelmien asettamista, tyoponnisteluiden voimistamista ja yhteensovittamista, toimintojen
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koordinointia ja valvontaa, lahjakkuusresurssien kehittamistd, tiedon kerddmista ja
soveltamista, resurssien kerddmistd ja suuntaamista eri kohteisiin, henkilésuhteiden
muodostamista ja yllapitoa sekd sidosryhmien vaatimusten yhteensovittamista ja
tyydyttamistd. Peeling (2003) tukee edellisia nédkemyksid ja lisda johtajan tyypillisiin
kaytanteisiin liséksi strategian laatimisen, ongelmien ratkaisemisen sekd asioiden ja ideoiden

myymisen.

Kogler Hill (2001) vastaavasti esittdd tydyhteison johtamisesta konkreettisen mallin, joka
pyrkii hahmottamaan johtamisen kaytantoja johtamiskayttaytymisen funktioina. Mallissa hén
jakaa johtajan kayténteet ryhman sisdisiin ja ulkoisiin tehtdviin. Sisdiset tehtdvat koostuvat
kahdesta funktiosta: tehtdva- ja yllapitofunktiosta. Tehtavéafunktiolla hén tarkoittaa johtajan
vastuuta tavoitteiden asettamisesta, paatoksenteosta, ongelmien ratkaisusta, suunnittelusta ja
ryhmén sopeuttamisesta muutoksiin. Yllapitofunktiolla han taas tarkoittaa johtajan vastuuta
myonteisen ty6ilmapiirin luomisesta, ihmisten valisten ristiriitojen ratkaisemisesta, ryhman
jasenten erilaisten tarpeiden huomioon ottamisesta sekd ryhman Kiinteyden rakentamisesta.
Ulkoiset tehtavat koostuvat vastaavasti ulkoisesta funktiosta, jolla hén tarkoittaa johtajan
vastuuta ulkoisesta toimintaympériston muutoksien ymmartdmisestd, ryhman auttamisesta
toimimaan ulkoisen toimintaympadriston kanssa sekd ryhmén ja ulkopuolisten tahojen

vaatimuksien tasapainottamisesta.

Johtamistyon kayténteitd voidaan tarkastella my6s johtajan tehtavédroolien kautta, silla
johtajaan  usein  kohdistuu tehtéviin liittyvid rooliodotuksia, joihin han pyrkii
kayttdytymisellaan vastaamaan. Minztberg (1973) on esittdnyt yhden tunnetuimmista johtajan
rooleja tarkastelevista malleista, jossa johtajalla on kymmenen erilaista tehtaviin liittyvaa
roolia, jotka jakautuvat kolmeen paarooliin. Hanen mukaansa keskeinen osa johtajan tydssa
on, ettd johtaja tekee jatkuvasti erilaisia paatoksid. Lisaksi johtajan tehtdva on hénen
mukaansa kerdtd ja valittdd tietoa asioista eri tahoille sekd toimia sosiaalisen
vuorovaikutuksen ja ihmisten valisten suhteiden edistdjand ja rakentajana. Méakipeskan ja
Niemelan (1999) mielesté tyon luonne on kuitenkin muuttunut Mintzbergin ajoista enemman
verkostomaiseksi tiimityoksi, jolloin myds esimiehen rooli on muuttunut. Heiddn mielest

esimieheltd edellytetdankin nykyisin enemman muutosjohtajan ja valmentajan ominaisuuksia.
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Hamelin (2007) mukaan teollinen vallankumous on siis tuonut meidat tah&n péivaan, jossa
vielékin ~ rakennamme  tayloristisia ~ kokonaisuuksia ja  toimimme  weberil&isissa
organisaatioissa. Tah&nastista johtamisen kehitystd on h&nen mielestd kahlehtinut totuttu
paradigma, jonka sanelun mukaan tehokkuus on tytéskentelyn keskeinen asia ja hierarkisuus
kaikkien organisaatioiden toiminnan perusta. H&nen mielestd yritimme sopeutua t&han
tilanteeseen improvisoimalla, paikkailemalla ja sovittelemalla yhteen erilaisia konsepteja.
Taman seurauksena organisaatioihin on h&nen mukaan ehka perustettu innovaatio-osasto,
vaikka sellaisen ndenndisen toiminnan sijaan pitdisi luoda alusta pitden innovatiivisuutta
pulppuava organisaatio. Tyontekijoille on vastaavasti hdnen mukaan annettu
myOnteisemmaélta kuulostavia nimikkeitd, mutta he eivét ole kuitenkaan saaneet lisd valtaa
tai vastuuta ndiden uusien nimikkeiden myo6td. Tyontekijoitd on hanen mukaan myos
rohkaistu sopeutumaan muutokseen, mutta ruohonjuuritason aktiivisuutta ei ole kuitenkaan
hyvéaksytty tai noteerattu. Tdam& on hdanen mukaan johtanut siihen, ettd monissa
organisaatioissa toimintaa ohjaavat edelleen implisiittisesti perinteiset johtamisen paradigmat,
jotka pitdisi murtaa ja alkaa kehittdméan johtamista vastaamaan nyKkyisia seka tulevaisuuden

haasteita ja muutoksia.

Aaltosen & Heikkildan (2003) mielestd organisaatio- ja johtamisteoriat ovatkin suurten
muutosten kourissa. Teoriat, jotka ovat aiemmin luoneet tukevan pohjan johtamisajattelulle,
ovat heiddn mukaan vanhentuneet. Olemme heidan mukaan siirtymassa byrokraattis-
mekanistisesta ajattelutavasta kohti tiedon hallitsemaa maailmaa. Uusi toimintaympéristo ja
muutokset johtamisteorioiden luonteessa vaativat heidan mielesta johtajilta yhd enemmaén,
jolloin johtajien kehitettdvd omaa nakemystaddn ja ymmarrystaan johtamisesta seka kyettava

paasemaan syvemmalle pinnallisia ilmidita kuvaavien teorioiden taakse.

5.2 Johtamisen muutos

Millaisia johtamisen kéytanteet tulevat sitten olemaan tulevaisuudessa? Ovatko edell4 esitetyt
teoreettiset ndkemykset edelleen toimivia tulevaisuuden tyoyhteison johtamisessa vuonna
20207 Edellisessa paaluvussa esitetty tulevaisuuden tyoyhteison skenaario tarjoaa tarvittavan
kontekstin  talle tarkastelulle. Seuraavaksi tarkastellaankin johtamisen kaytént6ja
tulevaisuudessa edelld esitellyn FWM -mallin muodostaman kontekstin pohjalta, jolloin

johtamisen kaytanteiden kuvaaminen keskittyy tavoitteen ja tehtavan johtamiseen, prosessien
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johtamiseen, toimija suhteiden johtamiseen ja resurssien johtamiseen. Kéytanteita kasitellaan
ja arvioidaan nykyisen tutkimuksen tuottaman tiedon pohjalta.

5.2.1 Tavoitteen ja tehtavan johtamisen kdytéanteet

FWM — mallin mukaan tulevaisuuden tyodyhteisot tulevat muodostumaan orgaanisesti tietyn
liiketoiminnan tarpeesta nousevan tehtévan tai projektin ymparille. Tyoyhteison padmaaran
muodostaa talldin tehtdvasta nouseva tavoite, joka ohjaa koko toiminnan syntymista ja
kehittymistd. Mutta millaisia rakenteita, toimintatapoja sek& menetelmid tydyhteiso tarvitsee
ohjaamaan tehtdvan suorittamista ja tavoitteen saavuttamista? Seuraavaksi tarkastellaan
Iyhyesti tydyhteison elinkaarta pohtimalla tavoitteen muodostumista, tehtdvén suorittamista

sekd toiminnan paattamista.

Jalavan & Uhinkin (2008) mielesta tavoitteet ovat tyGyhteisén toiminnan padmaaria ja
tavoitetta yksiloitdessa kysytaan, mité tyossa halutaan saavuttaa. Usein toimijat pitavat heidén
mielestd oman tyonsa tavoitteita itsestaanselvyyksina, joista ei vélttdmatta tarvitse keskustella
tarkemmin. Toimijoiden omat n&kemykset, tyokokemus, arvot ja osaaminen kuitenkin
vaikuttavat heiddn mukaan siihen millaisia todellisia tavoitteita he asettavat itselleen ja
tydyhteison toiminnalle. Johtamisen tarkein véline onkin Mékipeskan & Niemeldn (1999)
sekd Jarvisen (2008) mukaan perustehtavéan selked ja yksiselitteinen maarittaminen, koska
perustehtdva kertoo koko organisaation, ty0yhteison tai yksilon olemassa olon tarkoituksen.
Perustehtavd ohjaa heiddn mukaan liséksi yksildiden péivittéistad toimintaa ja inhimillisten
voimavarojen kayttoa. Taman takia heidan mielestd on tarkeaa, etta perustehtavasta vallitsee
tyoyhteisossa yhteinen ja yksiselitteinen késitys ja se on yhteisesti avoimessa
vuorovaikutuksessa sovittu. Johtaja ei heidan mukaan talléin voi olla manipuloija, joka yrittaa
ndenndisilla konsteilla sitouttaa ja motivoida toimijoita haluamaansa paaméaaraan, silla
toimijat sitoutuvat vain, jos he kokevat tavoitteet omikseen, itselleen mielekkéiksi ja tarkeiksi.
Tulganin (2004) mielesta tieto- ja asiantuntijaorganisaatioiden johtaminen edellyttdd myds
vertikaalisen tyonjaon uudelleen jdrjestelyd ja vastuiden uudelleen jakamista yhteistyon

edellytysten sekd vuorovaikutteisen toiminnan vahvistamiseksi.
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Jarvisen (2008) mukaan tyoyhteison toimijoiden erikoistumisesta omiin kapeisiin
osaamisalueisiin seuraa kuitenkin helposti yksittédisen toimijan ymmarryksen katoaminen
tyokokonaisuudesta. Yhteinen tavoite katoaa hanen mukaan helposti etenkin silloin, kun
lopputulos syntyy pitkén tyoketjun ja monien alihankkijoiden, kumppaneiden, verkostojen ja
tukipalveluiden yhteistyond. Hanen mielesta ndin sirpaloituneissa tyGyhteisoissa johtamisen
merkitys Kkorostuu. Johtajan téytyy hdnen mukaan seurata kokonaisuutta ja sitoa eri
tyosuoritukset yhteen sekd auttaa toimijoita ndkemaan mihin laajempaa yhteyteen heidéan
tyopanoksensa liittyy. Tama edellyttdd hanen mielestd usein monia suunnittelu ja
neuvottelukokouksia, jossa eri toimijat voivat sopia Yyhteisistd toimintatavoista ja
aikatauluista. Jalavan & Uhinkin (2008) mielestd ihmisen todellinen ja selked aikahorisontti ei
kuitenkaan ole kovin pitkad. Kun asioiden aikaansaamisen ja tulosten toteamisen aikahorisontti
pitenee, alkaa heidan mielestd toiminnan selkeys kadota ja kaoottisuus lisaantyd. Tamén takia
projektimaiset hankkeet kannattaa heidan mielesté rakentaa elefantti syodaan pieniné paloina
— periaatteen varaan, jolloin kokonaisuuksia paloitellaan pienemmiksi osiksi ja sen avulla

pystytdan osoittamaan jatkuvasti konkreettista etenemista projektin toteutuksessa.

Kasken & Kianderin (2005) mukaan toiminnan péattdmisen vaiheessa johtajan tehtdva on
huolehtia siitg, ettd toiminta todetaan yhteisesti paattyneeksi, jokainen tydyhteisén toimija ja
hanen panoksensa huomioidaan ja toiminnan tulos julkistetaan. Olennaista on hanen mielestéa
myo6s luoda positiivinen ja tulevaisuuteen suuntautuva vire toimijoiden vélille. Jarvisen
(2008) mukaan toiminnan pé&attyessa on lisdksi syytd paneutua tarkasti toiminnan
analysointiin, jotta saavutettujen tulosten ja asioiden syitd voidaan analysoida
kokonaisvaltaisesti toiminnan kehittdmiseksi jatkossa. Hanen mukaan toiminnan arviointiin
onkin kehitetty monenlaisia menetelmia kuten mittaristoja, laatujarjestelmia, asiakaskyselyja,
ilmapiirikartoituksia, kehityskeskusteluja, 360 -arviointia sekd suoritusmittareita, joiden
avulla saavuttuja tuloksia seka toimintaa voidaan arvioida tehokkaasti. Kasken & Kianderin
(2005) mielestd toiminnan  pdaattyessd tydyhteison on tarked jakaa myo0s
oppimiskokemuksiaan, jotta toiminnassa syntynyt kokemusperdinen seka eksplisiittinen tieto
saadaan dokumentoitua sek& jakoon ja hyddynnetyksi sitd kautta koko organisaation tasolla.
Johtajan on heidan mielesta lisdksi varmistettava, ettd tyoyhteison toiminta ja siihen liittyvat
asiat eivat paaty suunnittelemattomasti. Toisaalta heiddn mielestd hyva huomioida, etté kaikKki
eivat valttdmattd halua osallistua lopettamisvaiheen késittelemiseen ja jakamiseen
tyoyhteisossa.
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5.2.2 Prosessien johtamisen kaytanteet

FWM- mallin mukaan keskeiset tydyhteison toimintaa fasilitoivat prosessit tulevaisuudessa
ovat tiedon jakaminen ja luominen, reflektointi, narratiivisuus, oppiminen, merkitysten
luominen, yhteistoiminta, erilaisuuden kaésittely, hyvinvoinnin edistdminen sekd
innovatiivisuus. Nama prosessit siis luovat keskeiset perusteet tydyhteistjen péivittdiselle
toiminnalle ja menestymiselle, mutta millaisia k&yténteitd naiden prosessien johtamiseen
tarvitaan? Seuraavaksi tarkastellaan lyhyesti jokaista ndistd prosesseista ja pohditaan

millaisilla kdytanteilla niitd voitaisiin johtaa tulevaisuudessa.

Tiedon Kkasittely ndhd&&n useissa yhteyksissé tulevaisuuden tydyhteison toimivuuden
keskeisend menestystekijana, jolloin sen kerdamiseen, esteettdmaan kulkuun, jakamiseen,
kayttoon, tallentamiseen sekéd luomiseen tulisi panostaa runsaasti voimavaroja (Teece 2000;
Nonaka & Takeuchi 1995; Hislop 2005; Von Krogh ym. 2000). Pydrian (2006) mielesta
toimiva tiedon késittely edellyttdd talloin tyodyhteison toimijoilta ja koko yhteisolta
ymmarrysta siitd, miksi esimerkiksi tiedon jakaminen on tarkedd ja miten sen jakamisesta
koituva hyoty jakaantuu yksildiden ja yhteison kesken. Teecen (2000) mukaan tdma edellyttaa
vuorovaikutuksen kehittdmistd, jonka perusperiaatteita ovat avoimuus, turvallisuus seka
luottamus, silla voidaksemme ilmaista itsedmme avoimesti meiddn on voitava luottaa siihen,
ettd tulemme kuulluksi ja ymmarretyksi eikd tietojamme hyodynnetd vaarélla tavalla.
Johtajalta tdméa edellyttaa Parviaisen (2006), Teecen (2000) ja Hislopin (2005) mukaan tiedon
merkityksen korostamista, toimivan vuorovaikutuskulttuurin rakentamista ja yllapitdmista,
toimijoiden sitouttamista tietojensa jakamiseen, yhteisen padmaéarén ja tavoitteen maarittelya
tiedonmuodostukseen seka sopivia tyojarjestelyitd ja menetelmida hiljaisen tiedon

keraamiseksi.

Jos tiedon kaésittely nahdaan tyoyhteison toiminnan keskeisend prosessina, voidaan
reflektointia myds pitdd olennaisena toiminnan prosessina, silla reflektointi on usein edellytys
toiminnan nékyvaksi tekemiseksi ja siitd oppimiseksi. Tiuraniemen (1994) mukaan
reflektointi on tutkivaa ja kokeilevaa asennoitumista oman tyon kohteisiin sekd omaan
tyoskentelyyn. Reflektointi on talléin omien tuntemusten, mielikuvien tai ajatusten
havainnoinnin ja tarkastelun kautta tilanteen selkeyttdmistd, joka luo mahdollisuuksia

ammatilliselle kehitykselle. Tyoyhteistssa omaa tyota tai yhdessa tehtyé tyota voidaan hénen
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mielestd myos reflektoida tapauskuvausten kautta sekd tutkimalla tiedon hankintametodeja ja
olettamuksia, joiden pohjalta tyotd tehddadn. Engestromin (1992), Tiuraniemen (1994) ja
Schonin (1983) mielestd johtajan tehtdvand reflektoinnissa olisi kannustaa tyontekijoita
reflektoimaan omaa tekemistddn, palauttaa tarvittaessa tyontekijoiden ongelmat ja
kysymykset takaisin heidan itsensd pohdittavakseen, yhteisten reflektio hetkien jarjestdminen
ja fasilitointi, rooliharjoitusten jarjestaminen erilaisten nakokulmien tai kokemusten

ymmartamiseksi seka tydyhteison toiminnan tarkemman tutkimuksen jérjestaminen.

Késiteltava tietoa tai reflektoinnin tuloksia on usein hyddyllista ilmaista narratiivien kautta,
silld Aaltosen & Heikkildn (2003) mukaan tarinat ovat helppoja ymmartéé ja ne valittavéat
monimutkaisia ideoita tai asioita yksinkertaisessa ja hyvin muistettavassa muodossa. Liséksi
niiden sanoma voidaan hanen mukaan vélittdd myds kulttuurillisesti erilaiseen ymparistoon,
niin ettei sen merkitys muutu. Nonakan & Takeuchin (1995) ja Brownin & Duguidin (2001)
mielestd tyoyhteisossa oleva hiljainen ja kokemusperdinen tieto pystytédén tarinoiden avulla
hyodyntdmaén ja tuomaan esiin tydyhteison yhteiseksi tiedoksi, silla tydssa opitut kaytannot
ja kulttuurilliset tavat toimia saadaan paremmin nakyviksi tarinoissa. Aaltosen & Heikkilan
(2003) mukaan johtajat pystyvétkin innostamaan ja tukemaan tyontekijoitd parempiin
tuloksiin kertomalla heille tarinoita. Stewartin (1998) mukaan tarinoiden avulla johtajat voivat
my0s tukea roolimalleja, yrityksen arvoja ja sitd kuinka toteuttaa monimutkaisia tehtavia.
Aaltosen & Heikkildn (2003) mielesta tarinoiden avulla voidaan liséksi valittda olennaista
tietoa nopeasti niin, ettd parhaassa tapauksessa se saa aikaan oivalluksia ja jopa toiminnan
muutoksia ihmisisséd ja organisaatioissa. Tarinat auttavat heiddn mielestd siten johtajia

rakentamaan ja kehittdmaan tyoyhteisoa.

Tiedolla, reflektoinnilla tai narratiivien hyodyntamisella ei toisaalta ole mitdan hyotyéd, jos
niistd syntyneista ideoista, tuloksista ja oivalluksista ei osata tai haluta ottaa oppia. Otalan
(2008) mukaan johtajalla taytyykin olla valmiudet tukea ja ohjata oppimista. Johtajan on
h&nen mielestd myds osattava tunnistaa ja selvittdd tulevia osaamistarpeita seka kehittéda ja
hankkia tarvittavaa osaamista. Liséksi johtajan on hdnen mukaan osattava kehittdd koko
organisaation oppimista luomalla oppimista tukevaa kulttuuria. Johtajan tehtavana olisi talléin
Sengen (1995) mukaan luoda koko yhteisolleen sekd sen jasenille rationaalinen tarve oppia
oikeita asioita, ja saada niihin aikaan tunnetason sitoutumista esimerkiksi mielikuvien avulla.
Johtajan pitéisi hanen mielestd myos antaa tyoyhteison jasenten loytaa tarkoitus oppimiselle
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ja saada heidat ndkemdan miten uuden oppiminen auttaa yksiléa toteuttamaan itselleen
tarkeda tehtdvad. Otalan (2008) mielestd uuden asian oppiminen helpottuukin huomattavasti,

jos asioille voidaan antaa merkityksia.

Salmisen (2001) mukaan Kaikille tydyhteisoille onkin ominaista, ett4d ne luovat jasenilleen
henkilokohtaista merkitystd. Makipeskan & Niemeldn (1999) mielestd myo6s yksilon oma
merkitys yhteisossd kasvaa hédnen edistdessddn yhteison jasenend sen tarkoituksen
toteutumista. Heiddn mukaan yksilo ja tyOyhteisd vahvistavat nédin tosiaan keskindisessa
vuorovaikutuksessaan. Ta&ll6in tarkoitustaan toteuttava yhteis6 antaa heiddan mielesta
jasenilleen mahdollisuuden kokea oman merkityksellisyytensé ja arvonsa yhteison jaseneng,
joka siten se ravitsee ja tukee yksildllista ja koko yhteison kehitystd. Lahden (2008) mielesta
yhteisten merkitysten luomisella voidaan myds rakentaa yhteisymmarrystd moniulotteisista
asioista ja sitd kautta saavuttaa yhteinen Kieli ja kasitys asioiden kasittelemiseksi. Aaltosen &
Kovalaisen (2001) mielestd johtamisen térke&nd tehtdvd onkin merkityksen antaminen
tapahtumille, toiminnoille ja ihmisille. Merkitysten antajina ja luojina johtajat voivat heidén
mielesta siirtdd omia kasityksidan osaksi tydyhteisén muiden jasenten todellisuutta. Johtajat
eivat talléin heiddn mukaan valttaméattd hallitse tapahtumia, mutta voivat vaikuttaa
huomattavasti kielellisten ja symbolisten keinojen kautta siihen, miten tapahtumat tulkitaan ja

ymmarretaan.

Asioiden ja tapahtumien ymmartaminen samalla tavalla onkin usein edellytys yhteistoiminnan
syntymiselle ja onnistumiselle. Guilloryn (2007) mukaan yhteistoiminta on tarkea tydyhteison
prosessi, jotta tiimityd, yhteisdllinen oppiminen seka funktioiden vélinen integraatio
saavutetaan. Tama edellyttdd hanen mukaansa kokonaisvaltaisia prosesseja, joissa
yhteistoiminnallinen lahestyminen suoritettaviin aktiviteetteihin on osa yksildiden suorituksia.
Nopeus, tehokkuus luovuus, tyontekijoiden yleinen suoriutuminen ja heidan hyvinvointi
edellyttavat kaikki hanen mukaan kattavaa yhteistoiminnallisuutta tydyhteison toiminnassa.
Mékipeskan & Niemeldn (1999) mielestd yhteistoiminnan kannalta on tarkeéa, ettd johtaja
kannustaa toimijoita ilmaisemaan erilaisia nédkemyksid ja, ettd niitd kunnioitetaan ja
kasitelladn asianmukaisesti riippumatta esittdjan statuksesta tai nédkemyksen poikkeavuudesta
yleisestd linjasta. Kannustaminen merkitsee heiddn mielestd esimerkiksi sitd, ettd yleisten
totuuksien sijaan toimijoita rohkaistaan ilmaisemaan todelliset mielipiteensd, epéilynsa ja
kritiikkinsd, perustelemaan ne ja asettamaan ne materiaaliksi yhteiseen keskusteluun.
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Tallainen kulttuuri on heidan mielestd mahdollista, jos ihmisten erilaisuus ja ainutlaatuisuus

nahdaan arvokkaana asiana, jota kannattaa vaalia ja kunnioittaa.

Yhteiskuntien ja organisaatioiden muuttuessa monimuotoisemmiksi erilaisuuden kasittely
nouseekin merkittavaksi péaivittaiseksi toiminnoksi myds tydyhteisoissa. Capronin (2008)
mukaan demografiset tekijat kuten rotu, sukupuoli, kansalaisuus, ikd ja uskonto ovat
kuitenkin asioita, joilla on paljon merkitystd yhteiskunnassa sekd yksildiden identiteetin
muodostumisessa. Guilloryn (2007) mielesta erilaisuuden kasittelyssa on tarkeinta muodostaa
tyoyhteisoon kokonaisvaltainen kulttuuri, jossa kaikki toimijat kokevat saavansa tasavertaiset
mahdollisuudet menestyd sekd tuntevat olevansa haluttuja ja arvostettuja heidédn
ainutlaatuisesta panoksestaan sek& nédkokulmistaan. Capronin (2008) mielesta johtajan onkin
huomioitava ja ymmarrettava kuinka kulttuurilliset eroavaisuudet vaikuttavat preferensseihin,
odotuksiin ja kayttdytymiseen tyoyhteisossd. Lahden (2008) mielesta erilaisuuden
hallitsematon johtaminen saattaa muutoin aiheuttaa enemmiston ja vahemmiston valille
jannitteitd, johtaa henkiloston klikkiytymiseen sekéd Kkilpailuasetelmiin. Hanen mielesta
erilaisuudesta saatavat hyodyt edellyttavatkin hyvaa henkilostéjohtamista, erilaisuuden
tdysmittaista kayttdd ja kehittdmistd ilman ennakkoluuloja. Tdmé& johtaa h&nen mielesta

uusien kykyjen, ominaisuuksien ja kokemusten avaamien mahdollisuuksien hyddyntamiseen.

Néitd mahdollisuuksia on kuitenkin vaikeaa hyddyntad, jos tydyhteiso ja sen toimijat eivat voi
hyvin. Salmisen (2001) mukaan tyoelamén jatkuva muutos ja kasvaneet vaatimukset
vaikuttavatkin  monin tavoin toimijoiden mahdollisuuksiin kokea tydhyvinvointia
tyoyhteisOisséan. Martinin (2007) mielestda kasvava stressi, paineet, tyduupumus, korkeat
odotukset ja energian kulutus ovatkin todellisuutta monissa tydyhteisoisséd. Hanen mukaan
johtajan pitéisi kannustaa toimijoita lepdamaan riittavasti seka liikkumaan, silla liikunta auttaa
vahentdmaan stressid, kasvattaa energiatasoja, tehostaa tuottavuutta sekd vaikuttaa myos
positiivisesti masennukseen. Tutkimuksilla onkin hdnen mukaan todettu liikuntaa harrastavien
ja liikkumattomien tyontekijoiden vélilla selked ero energisyydessd, luotettavuudessa,
organisoitumisessa, tuottavuudessa ja optimismissa. Salmisen (2001) mukaan pelké&stdan
fyysista kunto kohottamalla ei voida kuitenkaan ratkaista ty0std johtuvia henkisen
hyvinvoinnin ongelmia. Hanen mielestd johtajan on tiedostettava, ettd jokainen toimija on

ainutlaatuinen yksil6 omine ominaisuuksineen, toiveineen, Kkiinnostuksen kohteineen,
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motivaatiotekijoineen sekd elaméntilanteineen. Henkinen hyvinvointi riippuu hdnen mukaan
talloin keskeisesti siitd, millainen tydyhteisd ja yrityskulttuuri ovat ja miten ne pystyvat
tukemaan sielld toimivia yksiloitd. Tama asettaa suuren haasteen johtamiselle, jolloin
hyvinvoinnin edistdmisessa on hanen mielesta keskityttdva tyon suunnitteluun, tydyhteisén
kehittdmiseen, muutostilanteiden késittelyyn sek& johtamisen kehittdmiseen, jotta tydyhteiso
mahdollistaa toimijoiden omien inhimillisten ominaisuuksien toteuttamisen tydssa, ilman etta

ty6 alkaa verottaa liikaa ihmisend olemista.

Lopulta kaikki edella mainitut prosessit johtavat saamaan paaméaréan oli innovatiivisuuden
ruokkimiseen. Jarvisen (2000) mukaan menestyvat organisaatiot ja niiden ty0yhteisot eivat
Voi endd jaada paikoilleen makaamaan, vaan niiden pitaa taistella sailyttdédkseen asemansa ja
ollakseen jatkossakin edelld kavijoita omalla toimialallaan. Taméa asettaa Barshin ym. (2008)
jatkuvan haasteen uusien tai paranneltujen palveluiden, tuotteiden, prosessien ja
toimintatapojen kehittdmiselle kilpailukyvyn sdilyttdmiseksi. Oken ym. (2009) mielest
johtajalla on keskeinen rooli ndiden innovaatioiden synnyttdmisessd, vaikka han itse ei niita
tekisikddn. Heiddn mielestd innovaatioiden synnyttdminen vaatii Kkuitenkin johtajalta
resurssien oikeaa allokointia, tyontekijéiden ja muiden toimijoiden alyllistd stimulointia,
toimintaympadriston muutosten vélittdmista ty0yhteison tietoisuuteen sekd luovuutta ja
kokeilemista suosivan kayttaytymisen tukemista. Somechin (2006) mukaan tydyhteison
johtajan tehtévéana onkin luoda sellainen toimintakulttuuri ja tydymparisto, jossa keskeisena
periaatteena on vallitsevien toimintatapojen kyseenalaistaminen sek& uusien ideoiden

kehittaminen ja kokeileminen.

5.2.3 Toimijoiden johtamisen kayténteet

FWM- mallin mukaan keskeiset tydyhteison toimijat tulevaisuudessa tulevat olemaan johtaja,
tyontekijat, partnerit, asiakkaat, konsultit, robotit sek& johtoryhm& N&amé& toimijat siis
muodostavat tyOyhteison olennaiset yhteisty0- ja vuorovaikutussuhteet. Mutta miten naita
suhteita voidaan johtaa? Kuinka rakennetaan toimivia yhteistyota suhteita? Kuinka ohjataan
toimijoita kohti haluttua pddméaé&rad? Kuinka fasilitoidaan tydyhteison keskeisté aktiviteettia,
vuorovaikutusta, jotta tdmén sosiaalisen kanssakdymisen seurauksena syntyy toivottavia

lopputulemia?  Seuraavaksi tarkastellaan nditd toimijasuhteita  yhteistyon  sek&
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vuorovaikutuksen kautta ja pohditaan millaisilla k&yténteilld néit4 suhteita voitaisiin johtaa

tulevaisuudessa.

Martinin  (2007) mukaan johtajien tdytyy pystyd rakentamaan toimivia suhteita
tydyhteisdssaan ja tydskentelemdan tehokkaasti myods funktioiden ja organisatoristen rajojen
yli tuloksekkaan ja joustavan yhteistyon saavuttamiseksi. Talla han ei tarkoita pelkéstadén
johtajan toimivia suhteita muihin toimijoihin vaan myds toimijoiden valisia toimivia suhteita,
joita johtaja voi omalla toiminnallaan kehittdd. Capronin (2001) mukaan suhteiden laatu
johtajan, tyontekijoiden, asiakkaiden, johtoryhman ja muiden sidosryhmien vélilla
vaikuttaakin merkittdvasti tehtdvien suorittamiseen, tyotyytyvéisyyteen ja ty6hyvinvointiin.
Huolimatta siitd mihin suuntaan suhteita johdetaan ylospain, alaspdin tai sivuille. Laadukkaat
ihmissuhteet rakennetaan hénen mielestd téalldin luottamuksen, kunnioituksen ja
vastavuorovaisuuden ympaérille. Peelingin  (2006) mukaan esimerkiksi tydyhteison
asiantuntijoiden eli tyontekijoiden ja konsulttien ammattitaitoa kohtaan tulisikin osoittaa
kunnioitusta, silla monia heistd saattaa loukata pahiten oletus siitd, ettd heidédn
ammattitaidossaan olisi joitakin puutteita. Otalan (2008) mielestd johtajien tyd onkin yh&
enemman kuuntelua ja keskustelua tyontekijoiden, asiakkaiden ja muiden sidosryhmien

edustajien kanssa siita, mikéa on yhteinen tavoite ja miten se toteutetaan.

Jarvisen (2008) mukaan toimijoiden johtaminen ei tulevaisuudessa voikaan olla suoraviivaista
tehtdvien jakamista, toihin pakottamista ja suoritusten neuvomista, sill4 johtaja ei enda ole
asiantuntija tydyhteisén toimijoiden tyon suhteen. Johtajan tehtdvana onkin hanen mielesta
talloin enemmin auttaa ja tarvittaessa ohjata toimijoita hyddyntamaan osaamistaan,
kokemustaan ja luovuuttaan. Tulganin (2004) mielestd tyOyhteistjen hierarkioiden
keventyessé ja muodollisuuden vahentyessé suhteet toimijoiden ja johtajan vélilla muuttuvat
talloin helposti transaktionaalisemmiksi. Hanen mielestd johtajan taytyykin luopua juuri
perinteisestd auktoriteetin kaytostd, saannoistda ja keskittyd enemman kahden keskeisiin
neuvotteluihin ja valmentamiseen toimijoiden kanssa tuottavuuden, laadun ja innovaatioiden
synnyttdmiseksi. Jalavan & Uhinkin (2008) mielestd johtajan on kuitenkin huolehdittava
myo6s palautteenantamisesta, henkisestd tuesta sekd tarkeimpand riittdvasta tehtévatuesta.
Tehtévatuen tarkoituksena on heidan mielesta talldin selkeyttdd niitd odotuksia, joita toimijan
suorittamia tehtévid kohtaan on seka vahvistaa toimijan tietopohjaa, ymmarrysta ja kykya

suorittaa kyseisia tehtévid. Tehtavatuen tarjoamisen ensisijainen tavoite heiddn mukaan onkin
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auttaa toimijoita suoriutumaan tehtavistdan tuottavasti. Johtajan ei heiddn mielesté tietenk&an

tarvitse antaa tehtdvatukea henkilokohtaisesti vaan huolehtia siita, etta sitd on saatavilla.

Otalan (2008) mukaan tyOyhteisdssa vuorovaikutuksessa olevat toimijat edustavat myos
hyvin erilaisia kulttuureja, ajattelumalleja ja puhuvat myods usein eri didinkieltd. Taman takia
tyoyhteison sanallisen ja kirjallisen viestinndn on hénen mielestd oltava erittdin selkedé ja
jopa yksinkertaista. Mékipeskan & Niemeldn (1999) mielestd johtajan tehtavanad on talloin
luoda sopivat ja tarpeelliset foorumit, jotta tydyhteisén kommunikointi saadaan tehokkaaksi ja
kaikilla on yhtaldinen mahdollisuus osallistua tai kaikki saadaan mukaan yhteiseen
keskusteluun. Kasken & Kianderin (2005) mielesta esimerkiksi palaverit, kehityskeskustelut,
kahvipoytékeskustelut ja lounastapaamiset toimivat tallaisina foorumeina vuorovaikutukselle
ja johtajan tehtéva on yllapitaa néita rakenteita, sillé rakenteiden jatkuva heiluminen vahentéaa
mahdollisuutta toimivien yhteistydsuhteiden yllapitdmiseen. Otalan (2008) mielestd yha
useammin monissa tilanteissa tarvitaan myos jatkuvaa yhteisen ndkemyksen luomista, jotta
yhteisymmarrys saadaan aikaan késiteltdvasta asiasta. Talloin voidaan hénen mukaan
hyodyntdd esimerkiksi dialogia, jossa tavoitteena on nimenomaan |6ytdd yhteinen
merkityspohja ja yhteisymmarrys jonkin tietyn asian tilasta. Dialogissa haetaan hénen
mielestd erilaisia nakemyksid, kuunnellaan erilaisia mielipiteitd, ilman, ettd tyrméataan tai
arvostellaan esitettyja nédkemyksia ja mielipiteitd. Talloin saadaan h&nen mukaan aikaan
yhteinen perusta sek& halua jalostaa omaa ajattelua toisten nakemysten perusteella.

5.2.4 Resurssien johtamisen kaytanteet

FWM — mallin mukaan tulevaisuuden tydyhteisdn varsinaiset fyysiset resurssit muodostuvat
tyoympadriston tiloista sekd kaytettavistd tyovalineistd. Tassa yhteydessd on kuitenkin syyté
ottaa tarkasteluun mukaan myos taloudelliset seka aikaan liittyvét resurssi ndkemykset, jotta
resurssien tarkastelusta saadaan monipuolinen sek& riittdvdn kattava kuvaamaan
tulevaisuuden tydyhteison johtamista. Taloudelliset ndkokulmat ovat kuitenkin aina
olennainen osa liiketoiminnan harjoittamista etenkin projektimaisessa tydskentelyssé (esim.
Callahan ym. 2007, Lavingia 2003) eik& likviditeettid ole koskaan liikaa. My0s aikaa voidaan
pit&d4 olennaisena tydyhteison johtamisen resurssina (esim. Paul & Stroh, Saunders ym. 2004),

silla se on ehtyva luonnonvara ja hektisessa tietotaloudessa entistd suuremmassa roolissa.
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Dae-Youngin & Ounjoungin (2009) mukaan teknologian kehitys on mahdollistanut
uudenlaiset tydvalineet sekd paremman kommunikaation tydyhteison toimijoiden valilla.
Heiddn mielestd teknologian kehittyminen on tuonut mukaan paljon positiivista, mutta
toisaalta myds synnyttényt tiettyd teknologia riippuvuutta sekd jatkuvia vaatimuksia uuden
teknologian omaksumiseen. Chanin ym. (2007) mukaan tehtédvan tyon sek& tyovalineiden
muuttuessa myods fyysisen tydympériston on muututtava vastaamaan tyon vaatimuksia.
Heiddn mielestd tydympadriston suunnitteluun on kuitenkin monissa organisaatioissa
Kiinnitetty aivan lilan vahdan huomiota, vaikka silla on merkittdva vaikutus tydyhteison
toiminnan sujuvuuteen ja luonteeseen. Robertsonin & Huangin (2005) mielesta tydympariston
suunnittelulla pitaisi pyrkié vaikuttamaan positiivisesti toimijoiden suorituksiin, hyvinvointiin
sekd yhteistoiminnan  merkityksen  kasvaessa my6s  kollektiivisten  tydskentely
mahdollisuuksien lisddmiseen. Talloin tyoympériston tulisi tarjota dynaamiset ja
kayttajaystavalliset puitteet, jossa yksilot sekd ryhmat péaasisivat vapaasti toteuttamaan
tyoprosessejaan ilman tilaan sidottuja fyysisid rajoitteita. Parviaisen (2006) mukaan
arkkitehtuurisilla ratkaisuilla voidaankin parantaa toimijoiden mahdollisuutta sosiaaliseen
kanssakaymiseen sekd luoda toisaalta virikkeita tarjoava ympéristd. Talldin korostuu hanen
mukaan tyodyhteison tilapolititkan johtaminen, jotta fyysiset tilankayttoon liittyvat esteet
yhteistoiminnalle toimijoiden vélill4 saadaan purettua. Richterin (2001) mielesté johtaja voisi
talléin kiinnittdd huomiota tydympaériston suunnittelussa esimerkiksi vareihin, vaihtoehtoisten
materiaalien kuten lasiseinien kayttoon tilan jakajina seka erityisesti avoimen tilan ja valon
kayttoon.

Waren (2003) mielesta useat tutkimukset osoittavat menestyvien organisaatioiden keskittyvan
minimoimaan tyonteon tukemiseen liittyvid resurssejaan ja erityisesti niistd aiheutuvia
kustannuksia kuten teknologioita, palkkioita, etuuksia, matkustamista, kehitystyota,
johtamista sek& muita fasiliteetteja. Samaan aikaan ndma organisaatiot pyrkivat hénen
mukaan kuitenkin varmistamaan, etta tyontekijoilla on paasy informaatioon ja mahdollisuus
kayttaa tarvitsemiaan tyovalineitd kaikkina aikoina ja kaikissa paikoissa ollakseen tehokkaita.
Tama asettaa Callahanin ym. (2007) mukaan suuria haasteita tydyhteison kustannusten
hallinnointiin ja resurssien allokointiin. Kaikki kustannukset pitéisi heiddn mukaan kuitenkin
pystyd minimoimaan ja samalla optimoida kaytettavissa olevien padomien tuottava kaytto,
jotta tehtavalla tyolla voitaisiin edes saa jotain aikaan. Se miten toiminnan kustannukset
minimoidaan sdilyttden samalla tyOyhteison tarpeellinen toimintakyky, jaakin heidan mielesta
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pitkalti tydyhteison johtajan vaikeaksi tehtdvéksi. Lavingian (2003) mukaan johtajan
tyokaluiksi  kustannusten hallinnassa muodostuvat talléin  esimerkiksi  budjetointi,
nykyarvolaskelmat, riskianalyysit, prosessisuunnitelmat, sijoitetun pdédoman tuoton arviointi

seka reaaliaikainen tuloslaskenta.

Paulin & Strohin (2006) mukaan kokemus on osoittanut, ettei aikaa voida sailéa. Heidan
mielestd sitd voidaan ainoastaan kéayttaa tehokkaasti tai tehottomasti, mika tekee siita jatkuvan
muutoksen keskell& olennaisen ja arvokkaan resurssin, jota pitdd osata kayttdaa jarkevasti.
Tallgin ajankayton hallinta nousee merkittavaksi tekijaksi tyoyhteison toiminnan johtamisessa
ja koordinoinnissa. Johtaja voi heiddn mukaan esimerkiksi pyrkid vahentdméaéan tarpeettoman
tyon tekemistd kuten turhien palaverien pitdmistd ja samojen ongelmien kanssa painimista
sekd korostaa asioiden kerralla kuntoon tekemista. Johtaja voi heidédn mielestda myos pyrkia
hyodyntdmaan muita resursseja tehokkuuden ja tuottavuuden tavoittelussa sen sijaan, etta
pyrittdisiin tekemadn vahemmalld ajalla enemmaén. Saundersin ym. (2004) mukaan
tyodskentely globaalisti tarjoaa toisaalta uusia mahdollisuuksia ajankdyton suhteen, silla talléin
ty6té voidaan helposti tehda eri aikavyohykkeitda hyodyntaen kaytannossa jatkuvasti. Heidan
mielesta talla on kuitenkin my0ds negatiivisia vaikutuksia, silla se pident&a helposti tyopaivia,

vaikeuttaa koordinointia ja aiheuttaa viivastyksié.

5.3 Future Management Model — johtamisen kaytanteet vuonna 2020

Tassa kappaleessa on tarkoitus muodostaa edella esittelyn FWM -mallin ja sen perusteella
kasiteltyjen johtamisen ké&yténteiden sek& tutkijan oman kokemusperéisen osaamisen ja
mielikuvituksen pohjalta muodostettu konkreettinen skenaario tulevaisuuden tydyhteison
johtamisen kéytanteistda vuonna 2020 eli FMM- malli. Mallilla pyritdédn havainnollistamaan
tulevaisuuden tydyhteison johtamisen kaytanteitd kuvaamalla tavoitteen ja tehtdvén
johtamisen kéytanteitd, prosessien johtamisen kédytanteitd, toimijoiden johtamisen kaytanteita
sekd resurssien johtamisen kdytanteitd. Mallilla pyritddn siten muodostamaan
kaytannonlaheinen nakemys tulevaisuuden tyoyhteisén johtamiseen. Mallin kdytanteet on
kuitenkin syytd nahdd enemminkin esimerkkeind toimivista kaytanteistd kuin tyhjentdva

selvityksend tydyhteison johtamisesta tulevaisuudessa.
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Tavoite- ja tehtavdjohtamisen kdytinteet

Tavoitteen madrittaminen
® vision muodostaminen

e osallistaminen

® osaamisen kohdentaminen
® pelisdantdjen luominen

® kokonaisuuden hahmottaminen

Tehtdvan suorittaminen

o fokuksen ylldpitdminen

® saavutusten esille tuominen
® ongelmanratkaisu

® paatoksenteko

® tavoitteen uusintaminen

Toiminnan paattaminen
® tulosten arviointi
e toiminnan analysointi
e tiedon- ja osaamisen siirtdminen
e jdlkiseuranta
® suhteiden jatkaminen

Prosessien johtamisen kdytanteet

Tiedon kasittely
® ryhmakeskustelut

e sosiaalisten tilanteiden luominen

® mentorointi
® tiedon koodaminen

¢ tiedonmuodostuksen ohjaaminen

Reflektointi

® kysymysten esittdminen
o kritiikin pyytaminen

® ongelmien palauttaminen
® rooliharjoitukset

e videoanalyysi

Narratiivisuus

® oppimishistoria

® appreciative inquiry

e tarinoiden pyytaminen

® esimerkin ndyttaminen

e merkityksen korostaminen

/

Oppiminen

® mahdollisuuksien tarjoaminen
epygmalion efekti

e tarpeiden tunnistaminen

® tarpeen synnyttaminen

® haastaminen

\

J

/Merkitysten luominen
® asioiden oikein nimedminen
® metaforien kaytto
® mallintaminen
eprototyyppien luominen
® tarinoiden kertominen

J

Yhteistoiminta
e ristiriitojen sovittaminen
e turvallisuuden varmistaminen
® sitouttaminen
® yhteisten ndkemysten korostaminen
® vaikeiden toimijoiden poistaminen

|
|

/Erilaisuuden kasittely

e kulttuurivalistus

® rakentavat kohtaamiset

® kompetenssien yhdistdminen
e koalitioiden purkaminen

® eettisyyden korostaminen

\

J

Hyvinvoinnin edistiminen
® positiivisuuden levittdaminen
® jaksamisen seuraaminen

® toiveiden tukeminen

o liilkkumiseen kannustaminen
® |3snd oleminen

/

Innovatiivuus

® resurssien sddnnostely
® poisopettaminen

® valtuuttaminen

e tilan antaminen

® simulaatiot

Toimijoiden johtamisen kdytdnteet

Suhteiden luominen
® Juottamuksen rakentaminen
® kunnioituksen synnyttdminen

e yhteisten asioiden korostaminen

e get together - tilaisuus
e small talk

Toimijoiden ohjaaminen

® toiminnan juonen kertominen

® oikein ajoitetut interventiot
o virikkeiden tarjoaminen

® tuen varmistaminen

¢ palautteenantaminen

Vuorovaikutus
e dialogien fasilitointi
e esteiden purkaminen
e foorumien luominen
® keskusteluiden avaaminen
e tarkkaileminen

Resurssien johtamisen kaytanteet

Tyétilojen ja —valineiden hallinta

® hairiotekijoiden minimointi
e layoutin suunnittelu

® saatavuuden varmistaminen
o kayttokoulutus

® kdyttokunnon ylldpitdaminen

Talouden hallinta
® osaamisen hinnoittelu

® tuotto- ja kustannuslaskenta

® rahoituksen jarjestaminen
® budjetointi
® matkustuksen optimointi

Ajankayton hallinta
¢ tyOajan uudelleenmaarittely
e tehtdvien priorisointi
® deadlinien asettaminen
® asioiden konkretisointi
e aikaeron minimointi

|
|
|




Tulevaisuuden tydyhteisossa tulee edelleen olemaan esimiestehtéviin nimetty henkild, joka
vastaa tehtdvaalueensa toiminnasta asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Kasvaneen
tietotyon ja sen luonteen takia johtaja ei kuitenkaan endd ole tydyhteisonsa keskipiste vaan
enemminkin toiminnan hiljainen fasilitoija. Tassd mielessa johtajan tuleekin omaksua
tyohonsa valmentava ote ja lahinnd vain auttaa muita toimijoita noyrasti heidan tehtavien
suorittamisessa seka toisaalta koordinoida tyOyhteison asiantuntijaosaamisen tehokasta
hyvaksikayttdd. Johtamisessa korostuvat télloin monet kayténteet, jotka vaikuttavat
toimintaan valillisesti ja edistavat sitd kautta tydyhteison vuorovaikutteista ja tavoitteellista

yhteistoimintaa jatkuvan kaaoksen keskella.

Tavoitteen ja tehtdvan johtamisen kaytanteet tulevat muodostumaan tavoitteen méaarittamisen,
tehtdvan suorittamisen sekd toiminnan paattamisen kéytanteista. Nailla kaytanteilld johtaja
ohjaa tydyhteison toiminnan muodostumista ja organisoitumista, yllapitdd ja uusintaa
muodostettuja toiminnan rakenteita sekd huolehtii toiminnan tulosten saavuttamisesta ja

hyvaksikaytosta tydyhteison koko elinkaaren ajalta.

Tavoitteen madrittdmisen kaytanteet koostuvat vision muodostamisesta, osallistamisesta,
osaamisen kohdentamisesta, pelisaantdjen luomisesta sekd kokonaisuuden hahmottamisesta.
Vision muodostamisella johtaja luo alustavan, tavoiteltavan ja haluttavan padmaaran
toiminnalle, jonka avulla toiminnalle saadaan selkeé ja yksiselitteinen suunta. Osallistamisella
johtaja saa tyOyhteison toimijat mukaan vision tarkempaan madrittelyyn seka
konkretisoimiseen pienemmiksi ja kaytannollisiksi osatavoitteiksi, jotta toimijat pystyvat
nakemaén sen ja vaikuttamaan siihen, mitéd tavoitteen saavuttaminen tarkoittaa heiddn oman
tyonsa kannalta. Osaamisen kohdentamiselle johtaja valjastaa ja kohdistaa tydyhteison
toimijoiden tietotaidon osaksi tydyhteison erilaisten tehtdvien suorittamista. Pelisadnngilla
johtaja rakentaa keskeiset toimintaa ja yhteistyotd ohjaavat eksplisiittiset normit, jotka ovat
tyoyhteisossé yhteisesti muodostettuja ja hyvéksyttyja. Kokonaisuuden hahmottamisella
johtaja auttaa toimijoita ndkemdan oman roolinsa ja merkityksen kokonaisuuden kannalta
sekd ymmartdmaan kausaalisia suhteita sek& sen miten toiminnan prosessit ja eri tyvaiheet

liittyvat toisiinsa.

Tehtavan suorittamisen kaytanteet muodostuvat fokuksen yll&pitdmisestd, saavutusten esille
tuomisesta, paatoksenteosta, ongelmaratkaisusta sekd tavoitteen uusintamisesta. Fokuksen
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yllapitamiselld johtaja muistuttaa ja varmistaa toimijoiden keskittyvan suoritettavan tehtavén
ja kokonaisuuden kannalta oikeisiin asioihin. Pientenkin saavutusten esille tuomisella johtaja
osoittaa tydyhteisolle tehtdvén suorittamisessa saavutetut edistysaskeleet, mika luo uskoa
tavoitteen saavuttamiseen sekd tarjoaa haluttua informaatiota toiminnan kulusta ja tilasta.
TyOyhteison toiminnan vastuuhenkilond johtaja joutuu edelleen tekem&in makrotason
paatoksia, jotka liittyvat esimerkiksi kokonaisuuden hallintaan, toiminnan suuntaamiseen seka
resurssien hallintaan. Mikrotason péaatoksenteko on vastaavasti delegoitu toimijoille.
Ongelmien ratkaiseminen on my6s edelleen vélttdmatontd toiminnan sujuvuuden
takaamiseksi, jolloin johtajan tehtdvand on nostaa ongelmat esille ratkaistavaksi ja pitaa huoli
niiden ratkeamisesta. Tavoitteen uusintamisella johtaja palauttaa tydyhteison takaisin
madrittelemaén tavoitettaan, jotta toiminnasta nousseet ilmidt, murrokset ja kehityssuunnat
sekd toimintaympariston muutokset saadaan mukautettua osaksi tietoista tavoitteellista

toimintaa.

Toiminnan paattamisen kaytanteet koostuvat tulosten arvioinnista, toiminnan analysoinnista,
tiedon ja osaamisen siirtdmisestd, jalkiseurannasta seka suhteiden jatkamisesta. Tulosten
arvioinnilla johtaja tarkastelee asetettujen tavoitteiden saavuttamista, kuulostelee kaikkien
toimija osapuolten tyytyvéisyyttd sek& sopii mahdollisista jatkotoimenpiteistd. Toiminnan
kollektiivisella analysoinnilla, yhdessa muiden toimijoiden kanssa, johtaja pyrkii 16ytaméaan ja
tunnistamaan niita tekijoitd, prosesseja, ilmidité ja asioita, jotka ovat vaikuttaneet tydyhteison
toiminnan tuloksiin positiivisesti ja negatiivisesti. Tunnistettujen toimintaan vaikuttaneiden
tekijoiden, syntyneen osaamisen seka tiedon siirtdaminen uusiin projekteihin on térke&s, jotta
toimintaa voidaan jatkossa kehittdd tydyhteison verkostossa kokonaisvaltaisesti.
Jalkiseurannan tarkoituksena johtajalla on varmistaa toiminnan tulosten hyddyllisyys,
kaytettavyys, tyytyvaisyys sekd paranneltavuus. Suhteiden jatkaminen on myds merkittava
toiminnan paattdmiseen liittyvd kéytadnne verkostotaloudessa, jotta johtaja sek& tydyhteison
muut toimijat pystyvat rakentamaan tarvitsemaansa osaamisen ja tiedon verkostoa

ympérilleen.

Prosessien johtamisen kayténteet tulevat muodostumaan tiedon kasittelyn, reflektoinnin,
narratiivisuuden, oppimisen, merkitysten luomisen, yhteistoiminnan, erilaisuuden késittelyn,
hyvinvoinnin edistdmisen sekd innovatiivisuuden kdytanteistd. Namé kéytanteet muodostavat
keskeisen perustan tydyhteison toiminnalle ja fasilitoivat sielld tehtdvad tyota. Naiden
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kaytanteiden avulla johtaja pyrkii hyddyntdmaan tydyhteison monimuotoisuutta, luovuutta

sekd osaamista tavoitteiden saavuttamisessa.

Tiedon Kkasittelyn kéytanteet muodostuvat ryhmakeskusteluista, sosiaalisten tilanteiden
luomisesta, mentoroinnista, tiedon koodaamisesta sekd tiedonmuodostuksen ohjaamisesta.
Jarjestetyilla ryhmékeskusteluilla johtaja pyrkii vaikuttamaan suoraan tydyhteison toimijoiden
tiedon jakamiseen seka kollektiiviseen tiedonmuodostukseen. Sosiaalisten tilanteiden
luomisella kuten yhteisilla lounailla tai epavirallisilla tapahtumilla johtaja pyrkii epasuorasti
kannustamaan toimijoita vuorovaikutukseen ja sitd kautta tiedon jakamiseen ja luomiseen.
Mentoroinnin avulla johtaja pyrkii muodostamaan toimivia vuorovaikutussuhteita, jotta
tydyhteison hiljaista toimintaan sitoutunutta implisiittisesti tietoa tai toimijoiden osaamista
voidaan siirtadd toimijoiden vélilla. Tiedon koodaamisella ja sen ohjaamisella johtaja pyrkii
varmistamaan tiedon k&ytettdvyyden, saatavuuden sekd mahdollisuudet siirtdd sitd muihin
projekteihin. Tiedonmuodostuksen ohjaamisella johtaja saattaa tilanteen mukaan yhteen

toimijoita, joiden yhteinen toiminta saattaa silla hetkell& tuottaa uutta ja olennaista tietoa.

Reflektoinnin kayténteet koostuvat kysymysten esittdmisestd, kritiikin  pyytdmisesta,
ongelmien palauttamisesta, rooliharjoituksista seka videoanalyysista. Oikeiden kysymysten
esittdmisella johtaja saa toimijat pohtimaan omaa tyotaan, ideoitaan ja ratkaisujaan erilaisista
nakokulmista ja ymmartdmaan sen avulla paremmin niiden taustaoletuksia. Kiritiikin
pyytamisell&d toiminnasta johtaja valttdd turhaa epdvirallista tiettyihin piireihin rajoittuvaa
keskustelua sekd solidaarisuuden ihannointia ja auttaa tydyhteisfa keskittymadn aidosti ja
avoimesti toiminnan kehittdmiseen. Palauttamalla toimijoiden ongelmia tai kysymyksia
heidan itsenséd pohdittavakseen johtaja tarjoaa toimijoille mahdollisuuden oman osaamisen
kehittdmiseen, vahentdd esimies-alaissuhteen riippuvuutta sekd lisda itseohjautuvuutta.
Rooliharjoituksilla johtaja voi vastaavasti auttaa toimijoita ndkemaan asioita ja tilanteita
uusista nakokulmista ja lisdtd ymmarrystd heidan yhteisestd toiminnasta. Videoanalyysilla
johtaja voi tehdd toimijoiden oman toiminnan heille ndkyvéksi ja auttaa heitd ndkemaan sen

mitd muut ndkevéat heidén toiminnassaan omien sokeiden pisteiden tunnistamiseksi.

Narratiivisuuden kéytdnteet muodostuvat oppimishistoriasta, appreciative inquirysta,
tarinoiden pyytamisestd, esimerkin ndyttdmisesta seké tarinoiden merkityksen korostamisesta.
Oppimishistoriassa johtaja pyytda toimijoita kertomaan oman tarinansa samasta tydyhteiséon
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vaikuttaneesta merkittavéstd tilanteesta, jonka avulla voidaan luoda selked ja yhtendinen
nakemys siita tilanteen arvioimiseksi ja siitd oppimiseksi. Al:n ideologiaa lainaamalla johtaja
jarjestdd tavoitteellisia ja tarinallisia positiivisten kokemusten vaihtoja ja arviointia
esimerkiksi ongelmanratkaisun yhteydessa. Johtaja voi my0s tarvittaessa pyytéda toimijoita
kertomaan hyddyllisia tarinoita sopivissa tilanteissa asioiden selkeyttamiseksi ja
havainnollistamiseksi. Nayttdmalla esimerkkia ja kertomalla itse tarinoita johtaja voi helposti
avata keskusteluja, jossa toimijat alkavat avoimemmin vaihtamaan omia kokemuksiaan tiedon
siirtamiseksi. Narratiivisuuden merkitystd korostamalla johtaja voi osoittaa tarinoiden

hyddyllisyyden oppimisen, tiedon jakamisen seka yhteisollisyyden rakentumisessa.

Oppimisen kaytanteet koostuvat mahdollisuuksien tarjoamisesta, pygmalion efektista,
tarpeiden tunnistamisesta, tarpeen synnyttdmisesté seké haastamisesta. Tarjoamalla oppimisen
mahdollisuuksia johtaja lis&a toimijoiden motivaatiota, ruokkii heidan kehittymistarpeita seka
kasvattaa tyOyhteison kollektiivista ja monipuolista osaamista. Pygmallion efektilla johtaja
luo ennusteita ja mielikuvia onnistuneista suorituksista, joilla toimijoiden osaamista ja
oppimista tuetaan ja vahvistetaan henkiselld tasolla ja tehdaan sen avulla ennusteista itsensa
toteuttavia. Tunnistamalla ja arvioimalla toimijoiden kehittymisen tarpeita yhdessd heidéan
kanssaan johtaja luo jatkuvaa oppimista ja pitkdjanteisyyttd toimintaan sek& osoittaa
kiinnostusta toimijoiden urakehitysta kohtaan. Johtajan on myds tarkeda synnyttaa toimijoissa
rationaalista tarvetta ja halua oppia uusia asioita osoittamalla oppimisesta seuraavan hyédyn
merkityksen, silloin kun opittava asia ei aluksi vaikuta houkuttelevalta tai hyodylliselta.
Haastamalla toimijoita tietoisesti ja vaatimalla heiltd jopa mahdottomia esimerkiksi
ongelmanratkaisun yhteydessd, johtaja kannustaa ja motivoi toimijoita tyoskenteleméaan

osaamisensa ylarajoilla ja ylittdmaan itsensa.

Merkitysten luominen k&yténteet muodostuvat asioiden oikein nimedmisesta, metaforien
kaytosta, mallintamisesta, prototyyppien luomisesta seké tarinoiden kertomisesta. Nimeamalla
asioita oikein johtaja luo asioille haluttuja positiivisia tai negatiivisia merkityksig, joiden
kautta toimijat tulkitsevat, ymmartavat ja kokevat niitd. Metaforien kayttamisella johtaja
muodostaa tarkastelun kohteena olevalle objektille toivottavia ja tarvittavia yhteyksié
asioihin, ilmi6ihin, prosesseihin ja subjekteihin, joiden avulla objektista muodostetaan
tyoyhteisdssé haluttuja mielikuvia ja kasityksid. Mallintamalla johtaja pystyy muodostamaan
tyoyhteison ilmiodista selkedmpid ja ymmarrettdvampid kokonaisuuksia seka selittdmaan niitéa
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monipuolisella, mutta yksikertaisella tavalla. Luomalla prototyyppejé tietyista abstrakteista
ideoista johtaja konkretisoi idean ja helpottaa siitd kaytavad keskustelua. Kertomalla tarinoita
johtaja pystyy luomaan mielikuvia toimintaan liittyvista asioista ja rakentamaan sen avulla

toivottavaa yhteista todellisuutta.

Yhteistoiminnan  kaytanteet  koostuvat ristiriitojen  sovittamisesta,  turvallisuuden
varmistamisesta, sitouttamisesta, yhteisten nékemysten korostamisesta sekd vaikeiden
toimijoiden poistamisesta. Ristiriitojen sovittamisella johtaja korjaa turhia tyontekoa ja
yhteistoimintaa haittaavia kasityksié, epailyksid, olettamuksia sekd persoonallisuuksiin vietyja
erimielisyyksia tyOyhteison toimijoiden vélilla&. Ep&varmuuden ja jatkuvan muutoksen
keskella johtaja luo turvallisuuden tunnetta tarjoamalla toimijoille mahdollisuuden vaikuttaa
omaan kohtaloonsa sekd toisaalta myos yllapitdd arvostelulta vapaata toimintaa ja tukee
toimijoiden oman identiteetin muodostumista. Sitouttamalla toimijat mukaan yhteiseen
tekemiseen johtaja luo tydyhteison vastuullisuutta sekd halua yll&pitdd toimivaa ja
rakentavaa vuorovaikutteista yhteisdd. Yhteisten nakemysten korostamisella johtaja luo
pohjaa yhteistoiminnalle voimakkaidenkin ristiriitojen keskelld ja suuntaa toiminnan
tarkastelun olennaiseen osoittamalla kuinka lahelld toisia lopulta ollaan mielipiteiden tasolla.
Poistamalla tyoyhteisosté vaikeat toimijat, jotka eivat kunnioita toisia, ovat vaikeita ihmisia
tai eivat sopeudu yhteistoimintaan, johtaja estdd heitd myrkyttdmasta tyoilmapiiria ja

vaikeuttamasta yhteistoimintaa.

Erilaisuuden kasittelyn  k&ytanteet muodostuvat kulttuurivalistuksesta, rakentavista
kohtaamisista, kompetenssien yhdistamisestd, koalitioiden purkamisesta seka eettisyyden
korostamisesta. Kulttuurivalistuksella johtaja auttaa tyOyhteison toimijoita ymmartdmaan
toistensa erilaisia tapoja, purkaa ennakkoluuloja ja niiden merkityksia seka vélttaa turhia
tietdmattomyydesta johtuvia konflikteja tai loukkauksia toimijoiden vélilld&. Rakentavien
kohtaamisten opettamisella ja vaalimisella johtaja kannustaa toimijoita keskustelemaan
voimakkaista ja vaikeista erimielisyyksistd ainoastaan asioiden tasolla menemétté
henkilokohtaisuuksiin ja siitd seuraavaan Vvastapuolen henkilokohtaiseen arvosteluun.
Yhdistdmaélla erilaisia kompetensseja ja taustoja jarkevélla tavalla yha uudelleen ja uudelleen
johtaja saa aikaan erilaisten osaamisten ja taustojen tuottamia synergioita seka toisaalta liséa
erilaisuuden arvostusta ja sen merkityksen ymmarrystd. Koalitioita purkamalla johtaja
varmistaa kaikkien toimijoiden keskittyvan yhteisen tehtédvan suorittamiseen eika oman tontin
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puolustamiseen tai muiden syrjimiseen. Eettisyyden korostamisella johtaja saa aikaan
ilmapiirin, jossa keskitytddn erilaisuuteen liittyvien nyanssien arvostelun sijaan vaalimaan ja

arvostamaan toisten erilaisuutta seké edistdmaan yhteista hyvinvointia.

Hyvinvoinnin edistdmisen kédytanteet koostuvat positiivisuuden levittdmisestd, jaksamisen
seuraamisesta, toiveiden tukemisesta, liikkumiseen kannustamisesta seka lasna olemisesta.
Nékemalla ja osoittamalla asioiden parhaan puolen, kayttdytyméalla myonteisesti ja
keskittymalla onnistumisiin johtaja luo tyOyhteisoon itsedan vahvistavan ja ruokkivan
positiivisen ilmapiirin. Seuraamalla toimijoiden jaksamista, sdatelemélla heidan tydméaaraansa
ja huolehtimalla riittdvan levon saamisesta johtaja vahent&é toimijoiden mahdollista stressié,
uupumista ja loppuun palamista. Toiveiden tukemisella johtaja mahdollistaa toimijoiden
itsenséd toteuttamisen, parantaa mielekk&an tyon tekemisen edellytyksia, lisaa viihtyvyytta
sekd hillitsee toimijoiden itsemadaradamispyrkimyksia ja valttaa talla tavoin toimijoiden
henkisen uupumisen. Kannustamalla toimijoita lilkkumaan johtaja tukee toimijoiden fyysista
hyvinvointia ja toissd jaksamista sekd tarjoaa my6s oivan mahdollisuuden tyostéa
irrottautumiseen, mikd vaikuttaa positiivisesti toimijoiden henkiseen vireystilaan ja
luovuuteen. Olemalla 1&sné johtaja viestittdd olevansa kaytettavissd, tarjoavansa tarvittaessa
tukea sekd toisaalta rauhoittaa tydyhteison toimintaa ja vahentdd tyon tekemisen vastuun

haitallisesti kokemista.

Innovatiivuuden k&yténteet muodostuvat resurssien saanndstelystd, poisopettamisesta,
valtuuttamisesta, tilan antamisesta seka simulaatioista. Sdannostelemalla resursseja johtaja luo
tilanteita, joissa niukkuus pakottaa toimijoita 16ytdamé&an uusia tapoja toimia tai kayttdmaan
resursseja tehokkaammin. Poisopettamalla vallitsevia paradigmoja, toimintamalleja,
ldhestymistapoja, kaytanteitd ja ajattelumalleja johtaja luo toimijoille mahdollisuuksia
ldhestyd toimintaa uusista tulokulmista, joka voimistaa luovuutta ja uusien ratkaisujen
I6ytymistd. Valtuuttamalla toimijoita tekemé&én tyotaéan itsendisemmin, kokonaisvaltaisemmin
ja vastuullisemmin johtaja luo puitteet rohkeiden, luovien ja erilaisten ratkaisujen
I6ytymiselle ja tyoyhteison kollektiivisen osaamisen sekd@ tiedon rikastamiselle. Tilan
antamisella johtaja osoittaa luottamusta tydyhteison toimijoiden osaamista kohtaan, jolloin he
paédsevat vapaasti toteuttamaan itseddn ja kokeilemaan wuusia ideoita ilman pelkoa

epdonnistumisen seurauksista. Simulaatioiden avulla johtaja luo mahdollisia uusia ja nousevia
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toimintaymparistojé ja tilanteita, jolloin toimijat voivat ideoida niihin sopivia uusia tuotteita,

palveluja ja prosesseja.

Toimijoiden johtamisen kayténteet tulevat muodostumaan suhteiden luomisen, toimijoiden
ohjaamisen sekd vuorovaikutuksen kaytanteista. Nailla kaytanteilla johtaja ohjaa toimivien
yhteistyosuhteiden muodostumista, auttaa toimijoita tehtdviensé suorittamisessa seké yll&pitaa

ja kehittaa tydyhteison avointa ja monipuolista vuorovaikutuskulttuuria.

Suhteiden luomisen kadyténteet koostuvat luottamuksen rakentamisesta, kunnioituksen
synnyttamisestd, yhteisten asioiden korostamisesta, get together -tilaisuudesta seka small
talkista. Luottamuksen rakentaminen tydyhteison kaikkien toimijoiden vélille on merkittavaa
yhteistyén mahdollistamiseksi, jolloin johtajan on korostettava omalla kaytokselldén
rehellisyyttd, oikeudenmukaisuutta, vastuun kantamista sek& lupausten ja sanomisten
pitdvyyttd. Keskindinen kunnioitus on my6s merkittdvad yhteistyon syntymiselle ja
sujuvuudelle, jolloin johtajan on kayttaytymiselld&dn ja muiden toimijoiden kohtelemisella
osoitettava, ettd kaikkia toimijoita arvostetaan riippumatta heiddn osaamisesta tai
persoonallisuudesta. Korostamalla ja osoittamalla yhteisia asioita, taustoja tai mielenkiinnon
kohteita johtaja luo helposti ensimmaisida yhteyksid ja tarttumapintoja toimijoiden vélille,
joiden avulla on helpompaa alkaa rakentamaan syvempid tuttavuuksia. Jarjestaméalla get
together — tilaisuuden johtaja tarjoaa tydyhteisdlle mahdollisuuden epdvirallisen
kanssakaymiseen esimerkiksi yhteisty6ta vaativien kilpailuiden merkeissa, jolloin on helppoa
solmia ensimmaisid tuttavuuksia sekd luoda yhteishenked. Small talkin hyddyntamisell&d
johtaja vastaavasti rikkoo kiusallisia hiljaisia hetkid, poistaa vaivaantuneisuutta, fasilitoi

merkittavampien keskusteluiden syntymisté seké avaa olennaisia keskusteluyhteyksia.

Toimijoiden ohjaamisen kaytadnteet muodostuvat toiminnan juonen kertomisesta, oikein
ajoitetuista interventioista, virikkeiden tarjoamisesta, tuen varmistamisesta seka
palautteenantamisesta. Kertomalla toiminnan juonen johtaja pystyy osoittamaan tietylle
toimijalle h&nen roolinsa koko toiminnan tarinassa ja ohjaamaan hanta sen avulla oikeaan
suuntaan. Oikein ajoitetuilla interventioilla johtaja puuttuu tilanteisiin tai asioihin, jotka ovat
viemassd toimijoita védrddn suuntaan tai kun tarvitaan ohjausta, tukea ja kannustusta.
Virikkeiden tarjoamisella johtaja osoittaa toimijoille erilaisia vaihtoehtoja, uusia nékokulmia
tai yksinkertaisesti antaa vaikka sopivaa luettavaa tai katseltavaa, joilla avataan takalukkoja
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seka lis4tédan innostusta ja luovuutta. Tuen varmistamisella johtaja pitad huolen, ettd toimijat
saavat tarvittaessa tukea joko johtajalta tai muulta taholta tehtdvien suorittamiseksi.
Palautteenantaminen on my6s olennainen mekanismi johtajan tyossd, silla kunnianhimoiset
tietotyontekijat haluavat usein valitoénta palautetta ja tunnustusta oman tyonsé tuloksista,

jolloin johtajan tehtéva on ruokkia heidan narsismiaan.

Vuorovaikutuksen kayténteet koostuvat dialogien fasilitoinnista, vuorovaikutuksen esteiden
purkamisesta, foorumien luomisesta, keskusteluiden avaamisesta sekd tarkkailemisesta.
Fasilitoimalla dialogeja johtaja luo edellytykset vapaalle ja avoimelle kommunikoinnille
ilman kritiikkid, jolloin toimijat paasevat keskustelemaan ideoistaan vapaammin. Purkamalla
vuorovaikutuksen fyysisia esteitd kuten tilaan liittyvia rajoitteita seka sosiaalisia esteita kuten
kielitaitoon liittyvid ongelmia johtaja rakentaa tydyhteison avoimempaa ja rikkaampaa
vuorovaikutuskulttuuria. Luomalla yhteisid virallisia sekd epéavirallisia foorumeja niin
virtuaaliseen kuin todelliseenkin ympadristoon johtaja tarjoaa toimijoille erilaisia kanavia
vaihteleviin kéayttotarkoituksiin vuorovaikutuksen yllapitdmiseksi. Avaamalla keskusteluja
etenkin vaikeista asioista johtaja osoittaa ja korostaa avoimuuden merkitysta sekéd poistaa
turhan solidaarisuuden ihannointia ja ongelmien piilottelua. Tarkkailemalla ja keskittymalla
toimijoihin johtaja pystyy tunnistamaan olennaisia ja olemattomia vuorovaikutussuhteita ja

vaikuttamaan sita kautta vuorovaikutusrakenteiden kehittamiseen.

Resurssien johtamisen ké&ytanteet tulevat muodostumaan tyétilojen seka — valineiden
hallinnasta, talouden hallinnasta seka ajankdyton hallinnasta. Néilla k&ytanteilld johtaja
yllapitad toimivaa tyoymparistod seka hallinnoi, allokoi ja seuraa keskeisten resurssien

tuottavaa hyvéksikayttoa.

Tydtilojen ja — valineiden hallinnan kéytanteet koostuvat héiridtekijoiden minimoinnista,
layoutin suunnittelusta, saatavuuden varmistamisesta, kayttokoulutuksesta sekéd kayttokunnon
yllapitdmisestd. Hairidtekijoitda minimoimalla johtaja pyrkii estdamadn tarpeettoman melun,
turhien keskeytysten ja toiminnan pirstaleisuuden vaikutuksia tydyhteison toiminnan
sujuvuuteen. Layoutin suunnittelulla johtaja varmistaa toimivan vuorovaikutuksen, poistaa
hairitsevat etdisyydet sekd toisaalta luo harmittomia kohtaamisia. Varmistamalla
tyovalineiden saatavuuden johtaja pitdd huolen toiden tekemisen jatkuvuudesta ja
sujuvuudesta sekd ehkaisee turhien pullonkaulojen muodostumista. Toimijoiden taytyy lisaksi
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osata kayttdd sujuvasti tarvittavaa teknologiaa, jolloin johtaja on vastuussa riittdvan
koulutuksen jarjestdmisestd osaamisen saavuttamiseksi. Teknologia riippuvuuden takia
johtajan on myo6s huolehdittava laitteiden, verkkojen ja vélineiden ennaltaehkéisevasta

huoltamisesta niiden kayttokunnon varmistamiseksi, jotta tyot eivét keskeydy turhan takia.

Talouden hallinnan kéytanteet muodostuvat osaamisen hinnoittelusta, budjetoinnista, tuotto-
ja kustannuslaskennasta, rahoituksen jarjestamisesta sekd matkustuksen optimoinnista.
Johtajan on osattava maéaritelld ja neuvotella toimijoiden osaamiselle sopiva hinta, jolla
toimija suostuu tarjoamaan osaamistaan tydyhteison kayttoon seké toisaalta tarjoaa maksettua
hintaa vastaavan osaamisen. Budjetin laatimisella ja sen seurannalla johtaja tuo toiminnan
taloudelliseen hallintaan rationaalisuutta seké pitkdjanteisyytta ja kdytettavissa olevia varoja
voidaan kohdistaa kokonaisuutta parhaiten palvelevalla tavalla. Tuottojen ja kustannusten
hallinta on edelleen olennainen osa tydyhteison johtamista, jolloin johtaja tehtdva on pitaa
huolta tulostavoitteiden saavuttamisesta kustannusten ja tuottojen reaaliaikaisella seurannalla.
Rahoituksen jarjestdamisellda johtaja varmistaa tyoyhteisdssa syntyneiden ideoiden ja
innovaatioiden aktualisoituminen neuvottelemalla esimerkiksi yritysjohdon tai ulkopuolisten
tahojen kanssa tarvittavan rahoituksen saamisen tehtdvan suorittamiseen. Globaalissa
ympaéristossé johtajan on tarkedd optimoida matkustaminen, jotta turhat kustannukset sek&

ajankayttd saadaan karsittua pois tuottavan tyon lisdamiseksi.

Ajankayton hallinnan kaytanteet koostuvat tyGajan uudelleenmédrittelystd, tehtdvien
priorisoinnista, deadlinien asettamisesta, asioiden konkretisoinnista sek& aikaeron
minimoinnista. Johtajan pitdd maaritellda tyoaika aina kulloisenkin yksittdisen tehtévén
kannalta olennaisella tavalla joutoajan poistamiseksi ja léytdmaan ne hetket, jolloin tydn
tekeminen on yhteistoiminnan kannalta tuottavaa ja mielekasta. Tehtévien priorisoinnilla
johtaja varmistaa tarkeiden asioiden valmistumisen ajallaan ja kokonaisuuksien kannalta
oikeassa jarjestyksessa seka tuo suunnitelmallisuutta toimintaan. Deadlinien asettamisella
johtaja varmistaa tehtévien selkedn etenemisen, luo konkreettisia padamééria sekd tuottaa
tehtdvien suorittamiseen tarvittavaa ulkoista motivaatiota. Asioiden konkretisoinnilla johtaja
osoittaa kaaoksen keskelld mistd kussakin tilanteessa on todella kysymys ja kohdistaa
ajank&yton olennaisiin asioihin ndenndisen puuhastelun sijaan. Aikaeron minimoinnilla
johtaja pyrkii maksimoimaan yhteisen kanssakdymisen globaalissa tydskentelysséd seké
toisaalta vahentdmé&éan aikaerosta johtuvia kiusallisia ty6aikoja.
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5.4 Analyysi

Kuinka mahdollisena tai merkitsevané edella esitettyd FMM -mallia johtamisen kayténteista
tulevaisuudessa voidaan lopulta pitdd? Johtaminen on kuitenkin niin moniulotteinen,
subjektiivinen, tilanteisiin ja kontekstiinsa sidottu ilmid ja kun tah&n vield lis4taan
tulevaisuuteen liittyvd voimakas epdvarmuus, voidaan tallainen konkreettinen ja
kaytannonlaheinen kuvaus tulevaisuuden johtamisen kaytanteistd ndhd& helposti lahinna
abstraktia ajassa ja tilassa konstruoituvaa johtamisen rikkautta halventavana karkeana
yleistyksend. Toisaalta johtamisen moniulotteisuus tarjoaa juuri mahdollisuuden tamén
kaltaisille tulkinnoille, silla vallitsevaa totuutta johtamisesta ei ole, jolloin kyseista ilmiota
voidaan kuvata monella tavalla ja ainoastaan sen rikkauden kasvattamiseksi. Té&ssa
kappaleessa on tarkoitus analysoida FMM — mallia tarkemmin tarkastelemalla ndkemyksia
hyvistd kdytanndista ja niiden toimivuudesta, jatkamalla paradigmojen késittelya, pohtimalla
mallin asettamia vaatimuksia johtajalle sekd vertaamalla mallia johtamista koskeviin

vaihtoehtoisiin teorioihin.

Arnkilin ym. (2005) mukaan yksittdisen tai useamman kaytannon julistaminen hyvéksi on
aina viime kadessa suhteellista. Hyvia kaytant6ja ei heidan mielestad voi kuitenkaan siirta
kuin esineitd, minka takia ne olisi olennaista luoda aina paikallisesti tietysséd kontekstissa.
Jalavan & Uhinkin (2007) mielestd kéaytanteet ovatkin aina ja tiukasti sidoksissa niihin
ymparistotekijoihin, joissa se on syntynyt eli tiettyyn tehtdvadn, aikaan, paikkaan ja
henkil@ihin, joilla on tietynlainen persoona, osaaminen ja tavoitteet. Heiddn mielesta
kaytéanteet, jotka irrotetaan siitd yhteydestd, jossa ne ovat syntyneet ja toimineet, eivét siten
ole enda kaytanteitd. Arnkilin ym. (2005) mielesta ulkoa péin tuodut vastaukset ongelmiin
ovat toisaalta tervetulleita, mutta ne eivat silti tule tyhjaan tilaan eivétkda tdsmélleen
samanlaiseen kontekstiin kuin siihen, jossa ne alun perin luotiin. Jalavan & Uhinkin (2007)
mukaan kaytantd ei siten ole end& elossa esimerkiksi silloin kun se vélitetadn sanallisesti
toiselle. Tall6in se on muuttunut vain toiminnan kuvaukseksi. Toimiva kaytdnne onkin heidan
mukaan aina rakennettava omassa tyoyhteisossa ja saatava toimimaan siind kokonaisuudessa

ja vasta tdman jalkeen ndhdadn onko se todellisuudessa hyddyllinen.

Tassd mielessa FMM — malli voidaan ndhda ainoastaan teoreettiseen viitekehykseen

konkretisoituna ideana siit4, miten asiat voisivat kaytdnnossd toimia tulevaisuuden
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tyoyhteison johtamisessa. Monet hyvat kéytanteet kuitenkin syntyvat itsestddn tydyhteison
toiminnan muotoutuessa ja kehittyessa yhteison toimijoiden vuorovaikutuksessa eik& niita
voida valttamatta tietoisesti pakottaa osaksi tydyhteison toimintaa. Tietoinen ja tavoitteellinen
toimintamallien muokkaaminen saattaisi olla talldin olla vaikeaa, jolloin FMM — mallin
monistaminen suoraan osaksi toimivan tydyhteison toimintaa olisi kdytdnndssa mahdotonta.
FMM — malli toimisikin tdssa tapauksessa enemman ideoiden tarjoajana, jolloin esittdmia

ideoita voitaisiin mahdollisesti kdyttaa soveltuvin osin kulloisenkin tydyhteison johtamisessa.

Onko FMM - malli toisaalta my6s lilan haastava omaksuttavaksi osaksi tyoyhteisgjen
johtamista, silla enemmistd meistd on kuitenkin vanhojen johtamisen paradigmojen
kannattajia ja byrokraattisen yhteiskuntaluokan edustajia? Malli uhmaa kuitenkin perinteista
yksilokeskeista johtamiskasitystd seka hierarkiaan perustuvaa vallan, kontrollin seka
keskitetyn p&aatoksenteon ihannointia. Malli korostaakin johtamisen pehmeitd arvoja,
individualismia, yksildiden toiminnan vapauden edistdmistd, sosiaalista kanssakdymista seka
oppimista suoran tehokkuuden ja tuottavuuden tavoittelun sijaan. Siirtyminen tallaiseen
johtamistapaan ei varmasti ole yksinkertaista ja kivutonta, minka osoittaa esimerkiksi
vuosikymmenid jatkunut taylorismin ja weberildisyyden poisopettelu, jossa ei vieldakaan ole
onnistuttu. Tassd mielessa mallin mukaisten kayténteiden jalkauttaminen osaksi tydyhteisdjen
paivittdista toimintaa voidaan nahdd haasteellisena pelkastdan inhimillisten takalukkojen
ansiosta. Talléin mallin mukaisen johtamistavan tuleminen ja nousu saattaisi jaada uuden

sukupolven johtajissa tapahtuvan evoluution varaan.

FMM -mallin monien kaytanteiden toteuttaminen vaatii toisaalta myds paljon yliméaaraista
tyota tyoyhteisoltd, joka on tietenkin pois varsinaisen tyén suorittamisesta. Jaksavatko
hektisessa jatkuvan muutoksen luomassa kaaoksessa olevat tietotydntekijat pysahtya hetkeksi
reflektoimaan tekemisi&an johtajansa kanssa? Kenelld on aikaa katsella ja analysoida videoita
tyoyhteison vuorovaikutuksen kehittdmiseksi? Haluavatko itsendiset tietotyontekijat luoda
yhteisida merkityksid ja kertoa toisilleen tarinoita? Haluavatko tietotyontekijat tehda
ainoastaan tehtdvansd ja poistua takavasemmalle nauttimaan vapaudestaan ilman
yhteisollisyyden ja kollektiivisen vastuun kaipuuta? Tassd mielessa mallin kdyténteiden
toimivuus ja hyodyllisyys edellyttéisi tyoyhteison toimijoilta halua sitoutua yhteiseen
tekemiseen ja sen kehittdmiseen ainoastaan transaktioon perustuvan osaamisen ja rahan
vaihdannan sijaan. Koko tydyhteison pitdisi talloin nahda k&ytanteiden toteuttamisen merkitys
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ja erityisesti niiden valilliset vaikutukset, jotta ne omaksuttaisiin tai niille annettaisiin edes
mahdollisuus toimia osana tyOyhteison varsinaista tyota eikda niitd koettaisi pelk&stdén
varsinaisen tyon ulkopuolisena puuhasteluna. Téssa mielessd mallin toimivuus saattaisi olla
heikkoa lyhyissd projekteissa, laajasta verkostosta kasatuissa suurissa tyOyhteisoissa seka

voimakkaasti globaalisesti hajaantuneissa tydyhteisoissa.

Millaisia vaatimuksia FMM — malli toisaalta asettaa johtajalle? Millaisia ominaisuuksia
johtajalla tulisi olla, jotta han pystyisi toteuttamaan tydssdédn maariteltyja kaytanteitd? Malli
korostaa ensinndkin vuorovaikutteisuuden merkitystd olennaisena o0sana tydyhteison
toimintaa, jolloin johtajalla pitéisi olla riittdvat vuorovaikutustaidot kuten kykyéa kuunnella,
esittdd kysymyksid, keskittya toisiin ihmisiin, neuvotella, omata kielellista lahjakkuutta seka
hallita riittava kielitaito. Vuorovaikutteisuus edellyttaisi myos tiettyja sosiaalisia taitoja kuten
empatiaa, avoimuutta, ulospdin suuntautuneisuutta, suvaitsevaisuutta, itsetuntemusta sek&
positiivista eldmadnasennetta. Johtajalla olisi lisédksi oltava ymmaérrystd mallissa mainituista
prosesseista, mika edellyttdisi riittdvd@ oppineisuutta ja harjaantumista niiden
hyodyntamisesta. Teknologian merkityksen kasvun myota johtajan tulisi hallita myds monia
teknisi& taitoja kuten useiden sovellusten ja ohjelmien kaytt6d. Nama kaikki taidot huomioon
ottaen johtajan tulisi olla sosiaalinen kameleontti, joka olisi taustaltaan kehittdmistyon
ammattilainen ja omaisi riittdvaa osaamista myos informaatioteknologian kaytosta. Tassa
mielessé johtajan olisi omaksuttava valmentava ote ty6honsa ja néhtdva itsensa enemmankin
toiminnan fasilitaattorina ja osattava luopua halusta kontrolloida ja hallita tydyhteisonsé
toimintaa. Johtaja olisikin enemman palvelujohtaja, joka noyrésti auttaisi muita toimijoita
heidan tehtdvien suorittamisessa sen sijaan, ettd he auttaisivat johtajaa hénen tavoitteidensa

saavuttamisessa.

Miten FMM - malli taas suhteutuu vallitseviin johtamiské&sityksiin ja johtamisen
kehittdmiseen? Hamelin (2007) mielesté johtamisen tulevaisuus saadaan parhaiten n&koépiiriin
tunnistamalla positiivisia poikkeustapauksia eli sellaisia organisaatioita tai sosiaalisia
jarjestelmid, jotka uhmaavat tavanomaisia kéytant6ja. Hanen mielestd tieteellisen
tutkimustyon térkeimpié opetuksia on, etté tie uusiin ratkaisuihin kulkee usein anomalioiden
kautta. Anomaliat kuitenkin uhmaavat hdnen mukaansa logiikkaa, joten niihin ei Kiinniteta
riittdvasti huomiota. Johtamisen kehittdmisessé olisi hénen mielestd kuitenkin pystyttava
vastustamaan kiusausta selittdd asiat parhain pain selittelemalld nykyisié johtamiskaytantoja.
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Hamelin ajatuksiin verrattaessa FMM — mallia ei voida ndhd& varsinaisena johtamisen
innovaationa. Pikemminkin se pyrkii juuri selittdmaan tulevaisuuden johtamisen kayténteita
nykyisten toimiviksi havaittujen kaytanteiden kokoelmana sen sijaan, ettd se pyrkisi
muodostamaan kokonaan uusia ja poikkeavia kayténteitd tydyhteison johtamiseen.
Irrottautumalla tdysin vallitsevista koulukunnista ja ké&sityksistd ja muodostamalla jotain
poikkeavaa voidaan tietysti saada aikaan hyvinkin varikkaitd ja vaihtelevia ratkaisuja
johtamistytskentelyyn. Toisaalta voidaan kysya, tarvitseeko tiettyjd kéytanteitda todella
muuttaa radikaalisti kun puhutaan tulevaisuuden tydyhteison pdivittaisestd johtamisesta?

Tahan kysymykseen saattaa tarjota vastauksia esimerkiksi jaetun johtajuuden ndkdkulma.

Pearce & Conger (2003) nédkevat jaetun johtajuuden toimijoiden valisena
vuorovaikutusprosessina, jossa toimijoiden tehtdvand on johtaa toisiaan saavuttamaan
tyoyhteisOlle asetetut tavoitteet. Talloin johtajuus, valta ja vastuu on jaettu yhteison
toimijoiden kesken tasavertaisesti, jolloin johtajuus ole sidoksissa pelkéstdén johtajaksi
nimettyyn henkil6on ja hanen muodolliseen asemaansa. Carsonin ym. (2007) mukaan
johtajuus siirtyykin toimijalta toiselle riippuen ajasta, kontekstista ja tilanteesta, jolloin
tyOyhteison toimijat toimivat vuorollaan johtajina. Yuklin (2002) mukaan toimijat voivat
my06s ryhman sisélld omaksua toistensa rooleja ja johtaa samaa asiasisaltoa eri aikoina.
Tarkeimmat paatokset tehdaan hanen mukaan kuitenkin kollektiivisesti ryhman sisélla. Hanen
mielesta joitakin johtamisen osa-alueita voidaan toki jakaa ryhmaén sisélla riippuen siitd kuka
omaa asiasta suurimman asiantuntijuuden. Ropon ym. (2005) mielesta jaetussa johtajuudessa
korostuukin pyrkimys tunnistaa ja ottaa huomioon ihmisten johtamisen monimuotoisuus ja
luoda tilaa uudenlaisille vuorovaikutteisille johtamiskéaytanndille, joiden perusteina ovat

yhdessa tekeminen, moniaanisyys ja erilaisuuden kohtaaminen.

Jaetun johtajuuden ideologia kritisoi selvdsti FMM — mallin ajattelua selkeésta
ammattijohtajasta. FMM — mallin voidaankin nahdd l&hestyvdn johtamista johtaja —
asiantuntija vastakkainasettelulla, jolloin ajatellaan asiantuntijoiden haluavan keskittya
osaamisensa hyodyntamiseen sek& kehittdmiseen ja johtajan mahdollistamaan tdméan
toteutuminen. Malli kyseenalaistaakin jaetun johtajuuden perusolettamuksen, jonka mukaan
kaikki toimijat haluaisivat toimia tarvittaessa johtajana. Tassa mielessa FMM -malli soveltuisi
parhaiten tydyhteisoon, jossa asiantuntijat haluaisivat keskittyd tyohonsa tai tydyhteisoon,
jossa tehtéva tietotyo vaatisi suorittajaltaan taydellista sille omistautumista.
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Toisaalta FMM — mallin voidaan ndhda soveltuvan erinomaisesti myds jaetun johtajuuden
ideologiaan. Mallin kaytanteiden kayttamisen voi kuitenkin ndhdd myds koko tydyhteison
mahdollisuutena eiké pelkastdan johtajan yksinoikeutena. Kyse on talléin enemminkin siita
kuka kaytanteitd kayttdd. Mallin kayténteitd voisi tdysin hyvin kayttdd kuka tahansa
tyoyhteison j&sen yhteisen toiminnan kehittdmiseksi tai toisaalta myds itsensa ja oman
toiminnan johtamiseksi. Mallin voisi tdssé mielessé ndhdé pelkastdan tydyhteison toiminnan
johtamisen mallina riippumatta siitd onko tydyhteis6lld virallista tehtdviinsd nimettya

johtajaa.

Lopulta FMM — mallin voidaan nahd& tarjoavan ideoita tydyhteison johtamiseen. Mallin
monistaminen kokonaan tiettyyn tydyhteisdon saattaa toisaalta olla mahdotonta, mutta tarjoaa
se ainakin useampia ideoita tydyhteisdn johtamiseen, joita voidaan sitten hyodyntéa erilaisissa
konteksteissa aina siihen soveltuvin osin. Malli ei kuitenkaan tarjoa varsinaisesti mitaan uutta
ja mullistavaa, mutta se l&hestyy johtamista toisaalta tuoreempien paradigmojen kautta.
Kokonaisuutena johtaminen on kuitenkin niin monimutkainen ilmid, jota ei yksinkertaisesti
Voi tyhjentdvésti konseptoida mihinkaan malliin tai teoriaan. Tassa mielessa FMM — malli
pitddkin nahda pelkastadn kaytdnnonléheisend ideana johtamisen kehittdmiseen ja arviointiin

tulevaisuudessa.
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6 JOHTOPAATOKSET

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli kuvata tydyhteisod ja sen johtamista vuonna 2020.
Tutkimuksella pyrittiin vastaamaan siihen millainen on tulevaisuuden tydyhteiso ja millaisilla
kaytanteilla tata tyoyhteisoa tullaan johtamaan. Tutkimus aloitettiin tarkastelemalla keskeisia
ja tunnistettuja tyOeldméén vaikuttavia muutosvoimia, joiden perusteella muodostettiin
skenaario tulevaisuuden tyoyhteisosta eli FWM — malli. FWM — mallin muodostaman
viitekehyksen pohjalta kasiteltiin tyOyhteisdssa tarvittavia johtamisen kéytanteita ja tdman
tarkastelun tuloksena muodostettiin skenaario tulevaisuuden tydyhteisén johtamisen
kaytéanteista eli FMM — malli.

Tutkimusta pyrittiin alusta lahtien tekeméaan tutkivan oppimisen ideologiaa mukaillen. Tall6in
tiettya ilmiota tarkasteltaessa luettiin aluksi siihen liittyvaa tutkimustietoa, jonka perusteella
muodostettiin  ilmittda koskeva abduktiivinen tutkimusteoria ohjaamaan syventévén
tutkimustiedon hankintaa kyseistd ilmiostd. Téaméan avulla pyrittiin - saavuttamaan
reflektiivinen tydskentelyote, jonka seurauksena kokonaisuuksien hahmottaminen ja
ilmididen kuvaaminen etenisi jatkuvan uteliaisuuden, kokeilun, kyseenalaistamisen seka
kehittdmisen tuottamaa jatkumoa pitkin. Tyon jatkuvan kyseenalaistamisen sek& uuden tiedon
hankinnan seurauksena tutkimustydskentely johti sykliseen dialogiin valintojen ja ratkaisujen
valilla hyvaksyttavien perusteluiden l6ytamiseksi kéaytettavalle tiedolle. Tutkimuksen edetessa
kaytettiin hyvaksi myos tutkimuksessa jo syntynytta tietoa, jolloin esimerkiksi hahmoteltuja

johtamisen kaytanteitd hyodynnettiin itsensé johtamisessa.

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta tydelamén olevan suuren murroksen edessd mm.
globalisaation, teknologian kehityksen, demografioiden muutoksen, urapolkujen muutoksen,
tyon haastavuuden kasvun sekd tyon tekemisen muutoksen aiheuttamien valillisten ja
vélittdmien ilmididen seurausten ansiosta. Naiden ilmididen aiheuttamien muutoksien
seurauksena voidaan tietotyon kasvu ndhdd keskeisend ty0eldamédn nouseva aktiviteettina,
jonka ansiosta perinteinen ruumiillinen tai suorittava tyd on korvautumassa korkeaa
koulutusta sekd tiedon ja tietotekniikan hallintaa edellyttavilla tyotehtévill4d. Tietotyon
merkityksen kasvu onkin mahdollistanut uuden tietotyéntekijoiden luokan kehittymisen, joka
tulee tulevaisuudessa maéarittdimaan pitkalti sen miten organisaatiot tulevat kehittymaan ja

miten tyOyhteisot tulevat muodostumaan.
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Tietotyon kasvun myotd tulevaisuuden organisaatiot muuttuvat siten pitkalti verkostomaisiksi
projektiorganisaatioiksi.  T&llgin  tydyhteisot syntyvat péasaantOisesti  orgaanisesti
organisaation laajasta siséisestd ja ulkoisesta verkostosta toteuttamaan erilaisia projekteja ja
tehtdvia kulloistenkin liiketoiminnasta nousseiden tarpeiden tayttdmiseksi. Taman
seurauksena tyOyhteison aktiivisten toimijoiden maaréé tulee kasvamaan, jolloin esimerkiksi
asiakkaiden ja ulkopuolisten asiantuntijoiden merkitys aktiivisina toimijoina kasvaa.
Teknologian kehityksen my6td myds tydyhteison tyovalineet muuttavat muotoaan ja alkavat
suorittamaan yksinkertaisia tyotehtavia. Fyysinen tyon suorittamisen ympéristd muuttuu
vastaavasti osittain virtuaaliseksi, jolloin globaalit virtuaaliset yhteisot ovat olennainen osa
paivittdista tyoskentelyd. Tyoyhteison toimintaa fasiloitoiviksi prosesseiksi nousevat taas
tiedon kasittelyyn, oppimiseen, yhteistoimintaan sekd vuorovaikutukseen liittyvét kéytanteet,
joiden avulla tyOyhteisbn ~monimuotoisuutta, luovuutta sekd osaamista pyritddn

hyodyntdmaan tehokkaimmin.

Tulevaisuuden tyoyhteisdssa tulee edelleen olemaan johtotehtéviin nimetty henkild, joka
vastaa tehtdvaalueensa toiminnasta asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Kasvaneen
tietotyon ja sen luonteen takia johtaja ei kuitenkaan endd ole tyoyhteisonsa keskipiste vaan
enemminkin toimintaa fasilitoiva sekda tyodyhteison toimijoita palveleva valmentaja.
Tydyhteison johtaja voidaankin talléin nahda sosiaalisena monilahjakkuutena, jonka
valmentavan tydotteen perustana on osaaminen kehittamistyosta seka
informaatioteknologiasta. Tydyhteison johtamisessa korostuvat kaytdnteet muodostuva siten
tavoitteen ja tehtdvdn johtamisen kaytanteistd kuten osallistamisesta, osaamisen
kohdentamisesta sekd tavoitteen uusintamisesta, prosessien johtamisen kaytanteista kuten
mentoroinnista, kysymysten esittdmisestd seka turvallisuuden varmistamisesta, toimijoiden
johtamisen kayténteista kuten luottamuksen rakentamisesta, virikkeiden tarjoamisesta seka
dialogien fasilitoinnista ja resurssien johtamisen kaytanteistda kuten hairidtekijoiden

minimoinnista, osaamisen hinnoittelusta seka asioiden priorisoinnista.

Esitettyja tutkimustuloksia voidaan toisaalta kritisoida monelta kannalta. Tulevaisuuden
ennakoiminen on kuitenkin erittdin haastavaa ja siihen liittyy niin monia epavarmuustekijoita,
jonka seurauksena tutkimustulosten todellinen hyddynnettavyys ja realistisuus saattaa olla
ldhes olematonta. Kun tdh&n yhtdloon lisétdan vield niin moniulotteinen, subjektiivinen,
tilanne- ja kontekstisidonnainen ilmié kuin johtaminen voidaan esitettyja tutkimustuloksia
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pitéd lahinn& yksinkertaisina ideoina mahdollisista jatkuvasti konstruoituvista todellisuuksista
ilman merkittdvad kayttoarvoa. Lisdksi voidaan kyseenalaistaa ja kritisoida tutkimuksen
tekemisen tapaa seka kéytettya aineistoa. Tutkimus on kuitenkin toteutettu konkreettisista
pyrkimyksistdan huolimatta melko pinnallisesti esimerkiksi johtamisen kéytanteiden mallin
avaamisessa ja kuvaamisessa. Myos FMM — mallin dynaamisuutta ja luokitteluperusteita
voidaan helposti arvostella. Olennaisin kritiikki nousee kuitenkin kéaytetysta aineistosta.
Vaikka tulevaisuus on vasta huomenna, olisi kédytanteiden kuvaamisessa saattanut ollut
hyodyllistd kayttdd myos empiirista aineistoa esimerkiksi tdman paivan tyoyhteisoista eika

korvata sita pelkéstaan tutkijan omalla mielikuvituksella.

Aiheen jatkotutkimuksessa olisikin hyodyllista tarkastella esitettyja johtamisen kéytanteita
tarkemmin ja syvéllisemmin keskittymélla esimerkiksi ainoastaan yhteen kayténteeseen.
Talléin voitaisiin pdastd syvemmalle kyseisen kaytdnteen tarkastelussa ja ymmartaa
paremmin sen ymparille muodostuvaa k&ytdnnon toimintaa ja sen todellisia seurauksia seka
vaikutuksia tulevaisuuden tydyhteison péivittdisessd toiminnassa. Olennaista olisi talléin
my0s paastda kerddmadn empiirista aineistoa tietotyota tekevista tydyhteisoistd esimerkiksi
etnografian avulla, jotta tassa tutkimuksessa esitetyille k&yténteille saataisiin tarvittavaa tukea

tai kritiikkia sieltd misté kaytannon tyota todella tehdaan.

Lopuksi voidaan todeta tulevaisuuden haltuun ottamisen alkavan siitd, kun erotamme
toisistaan menneisyyden, nykyisyyden ja tulevaisuuden ja ndemme nama kolme jatkumona,
mutta eri asioina. Silld, jos pystymme erottamaan menneisyyden ja tulevaisuuden,
huomaamme ettd tulevaisuudessa ei ole kovinkaan paljon asioita, jotka tulevat
pakonomaisesti tapahtumaan. Sen sijaan siella on mahdollisuuksia ja mahdollisia maailmoja.
(Jalava & Uhinki 2007.) Guilloryn (2007) mielesta paras tapa valmistautua ja sopeutua

tulevaisuuteen onkin luoda se itse.
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