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THVISTELMA

Yritykset toimivat yhd nopeammin muuttuvassa ymparistossd, jota voidaan kuvailla
arvaamattomaksi ja dynaamiseksi. Yritysten Kilpailukyvyn séilyttdmiseksi niiden tulee
entistd nopeammin ja joustavammin pystyé vastaamaan ympariston muutoksiin seka pyrkia
hyddyntdmadn aiheuttamia mahdollisuuksia. Tdma edellyttdd organisaation siséisten
toimintojen ja kaytanteiden tarkkaa arviointia ja kehittdmistd. Tamén tutkielman tehtdvana
on kartoittaa ketteryyttd niin yritysten liiketoiminnan kuin organisaation sisdisesté
nakokulmasta. Tarkastelun kohteena ovat ketterasti toimivien yritysten tyon organisointiin
ja henkildston valtuuttamiseen liittyvéat toimintatavat ja kdytanteet. Tutkimuksessa pyritaan
selvittdamaan, kuinka ndma voivat osaltaan tukea ketteryytta ja edistaa yritysten joustavuutta
ja nopeutta asiakkaiden suuntaan.

Tutkimuksen viitekehys rakentuu ketterdn liiketoiminnan ja organisaation ominaisuuksien
sekd lahtokohtien yhdistamisestd henkilostéjohtamiseen ja tarkemmin tyon erilaisiin
organisointitapoihin. Tutkimuskirjallisuuteen perehtymalld muodostetaan kasitys siitd,
kuinka henkildstévoimavarojen suunnitelmallinen mutta samalla joustava ja laaja-alainen
hyddyntdminen voi tukea nykyaikaisten organisaatioiden kilpailukyvyn parantamista ja
séilyttamistd. Tutkimuskohteena ovat tyonkuviin, tyorooleihin, tiimitydskentelyyn ja
paatoksentekoon liittyvat kéytanteet ja toimintatavat. Empiirisen tutkimuksen myo6té
kartoitetaan nditd yhteyksia neljassa tutkimukseen valitussa kohdeorganisaatiossa, joissa
toteutettiin kymmenen haastattelua tutkimusaineiston keradmiseksi.

Tutkimuksen tulokset vahvistavat kirjallisuudessa esitettyja nakemyksia siitd, kuinka tyon
organisointiin ja henkildston valtuuttamiseen liittyvat kdytanteet voivat edistaa yrityksen
ketteryyttd. Tulosten perusteella liiketoiminnan ketteryyttd voidaan tukea henkilOstod
osallistavan ja valtuuttavan johtamiskulttuurin avulla, mika tarkoittaa esimerkiksi
henkiloston vastuun ja vapauden korostamista paatoksentekoon liittyen. Tutkimus
vahvistaa myos ndkemysté siitd, ettd yritysten tulisi yha syvallisemmin ja laaja-alaisemmin
tiedostaa henkiléstonsd potentiaali ja osaaminen. Talléin  esimerkiksi tiimien
hyédyntdminen ja joustavat tyonkuvat voivat mahdollistaa henkilGstoresurssien
tarkoituksenmukaisen ja tehokkaan hyddyntdmisen.

AVAINSANAT: Ketteryys, tyon organisointi, tyonkuvat, padatoksenteko, osallistaminen,
tiimityo






1. JOHDANTO

Teknologian kehittymisen ja globalisaation myota yritysten resurssit korostuvat niiden
Kilpailuetuna  keskittyen luovuuteen, innovatiivisuuteen,  joustavuuteen  ja
muuntautumiskykyyn (Ananthram & Nankervis 2013; Eisenhardt & Martin 2000).
Organisaatioiden kompleksisuus ja riippuvuus muista toimijoista ja sidosryhmista on myas
lisddntynyt talouden nopeiden muutosten ja sopeutumisvaatimusten kasvaessa seké
globalisaation ettd teknologian kehittymisen my6td. Organisaatioiden tulee yha
tietoisemmin pysya ndiden mukanaan tuomissa haasteissa edellakavijana ja proaktiivisena
toimijana. (Burton 2013.) Horney, Basmore ja O’Shea (2010) kuvaavat timén péivan
toimintaymparistod epévakaaksi (Volatile), epévarmaksi (Uncertain), monimutkaiseksi
(Complex) sekd monitulkintaiseksi (Ambiguous). VUCA-ympdristossa toimiminen ja
menestyminen edellyttdvat koko organisaatiolta strategista ja innovatiivista ajattelua, halua
kohdata muutoksia ja sopeutua niihin sek& kohdata niita proaktiivisesti. (Horney ym. 2010;
Harraf, Wanasika, Tate & Talbott 2015.)

Néin ollen yritysten tulee pystya suuntaamaan resurssejaan tehokkaasti ja joustavasti seka
rakentamaan itselleen valmiuksia toimia toimintaympériston hyvinkin nopeiden ja
radikaalien muutosten mukana. Nijssenin ja Paauwen (2012) mukaan organisaatioiden tulee
epavarmuuden kontrolloimisen ja hallinnan sijaan vaalia ja hyddyntdd muutosta seké&
organisoitua muutosten mukana pysymiseksi vaaditulla tavalla. Téssa tutkimuksessa
perehdytadn ilmioon kuvaamalla téllaisia valmiuksia yrityksen ketteryytena (agility).
Ketteryys on sopeutumista ja reagointikykyé, jotka mahdollistavat yrityksen menestymisen
kilpailullisessa ymparistdssa (Harraf ym. 2015). Ketterasti toimiva organisaatio kykenee
yhdistdmé&an organisaatioprosessit, organisaation ihmiset ja edistyneen teknologian siten,
etta se pystyy hyddyntdmaan niitd asiakasvaatimusten ja ympdriston muuttuessa. Ketteryys
nahdaan tuolloin kokonaisvaltaisena osana yrityksen toimintaa. (Crocitto & Youssef 2003.)

Dynaamisilla ja kilpailullisilla markkinoilla toimiminen vaatii jatkuvaa sopeutumista
kasvaviin asiakasvaatimuksiin ja -odotuksiin. Tdm& voi tarkoittaa uusien teknologioiden
kayttbonottoa, rakenteiden ~muuttamista, tyon uudelleensuunnittelua, tydvoiman
uudelleensijoittelua sekéd tyodskentelyprosessien ja -kaytdnt6jen muuttamista vastaamaan
entistd paremmin liiketoimintaympériston kasvavia vaatimuksia. Jotta organisaatio voi olla
ketterd, tulee sen henkilostonkin pyrkié ketteryyttd edistaviin toimiin ja kayttdytymiseen.
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(Ragin-Skorecka 2016). Té&std johtuen on tarke&d, ettd ketterda toimintaa tavoittelevissa
yrityksissa tiedostetaan ne toimintatavat ja prosessit, jotka mahdollisesti joko osaltaan
edesauttavat tai hankaloittavat ketteran toimimisen lahtokohtia. Kuten my6hemmin
tutkimuksessa esitetaan, on olemassa tiettyja lahtokohtia ja ominaisuuksia, joita ketterddn
toimintaan pyrkivien organisaatioiden kannattaa tavoitella.

1.1.  Tutkimustehtava ja tutkimuksen tavoite

Taman tutkimuksen tavoitteena on tutkia ketterad liiketoimintaa henkildstjohtamisen
toimintojen ja kaytantdjen nékokulmasta. Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, kuinka
tietyt henkilostojohtamisen kaytannot voivat tukea yrityksen ketterdd strategista toimintaa
ja aikaansaada osaltaan asiakasarvoa ja kilpailuetua. Ketteryytté tarkastellaan yleisesti liike-
elamén ja yritysten strategisten tavoitteiden n&kokulmasta, mink& jalkeen keskitytddn
tarkemmin  huomioimaan  sen  ilmenemistd ja  mahdollisuuksia  yritysten
henkilostojohtamisen kaytdnnoissa. Tarkastelunakdkulmassa keskitytddn siihen, kuinka
tyon oikeanlaisella organisoimisella voidaan aikaansaada o0saamisen kasvua,
innovatiivisuutta, tehokkuutta ja joustavuutta. Tarkastelun kohteena ovat erityisesti
yritysten toimintatavat, joiden avulla yrityksissd hyodynnetddn tehtédvakuvauksia,
tyorooleja, tiimityoskentelyd ja vastuun jakamista osana yrityksen ketterdn toiminnan
toteuttamista ja luomista.

Aiemman tutkimuksen ja esitetyn tutkimustarpeen johdattelemana ketteryytté tarkastellaan
neljan tutkimukseen valitun yrityksen kautta. Tutkimuksessa selvitetdan, kuinka néissé
neljassa yrityksessd tyon tekeminen on organisoitu ja miten tehtdvakuvia, tydrooleja,
tiimityota ja henkildston osallistamista ja valtuuttamista hyddynnetddn ketterdn toiminnan
tukemiseksi. Tavoitteena on selvittdd, onko ndissé yrityksissé tiedostettu tarve
joustavammalle tydn organisoinnille sek& selvittdd yritysten tapoja hyddyntaa
henkildstdvoimavarojaan osana omaa strategiaansa ja tavoitteiden saavuttamista.

Tutkimuksen aineisto on kerétty haastattelemalla kahta tai kolmea henkil6a kustakin
neljasta kohdeorganisaatiosta. Tutkimustulokset tulevat kuvastamaan sitd, millainen yhteys
yritysten olemassa olevilla tehtdvéakuvilla tai tyorooleilla seké niiden hyédyntamiselld on
ketteran toiminnan kannalta. Térkednd osana tutkimusta on myds havainnoida muiden tyon
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jarjestdmiseen ja organisointiin liittyvien tapojen, kuten tiimityon ja tyén jakamisen
merkitystd sekd naiden mahdollisuuksia ja hyotyja ketteryyden toteuttamisessa. Lisaksi
tarkastelua syvennetaan yritysten paatoksentekokulttuuriin ja paatoksentekoon liittyviin
kaytanteisiin, jolloin keskeiseksi nousee esimerkiksi henkilGston osallistamisen ja vastuun
jakamisen merkitys ketteryyteen pyrittdessa.

Tutkimuksen viitekehys rakentuu henkilostdjohtamisen, ja tarkemmin tydn organisointiin ja
suunnitteluun  liittyvien  kaytant6jen sek& ketterdn liiketoiminnan edellytysten
yhdistamisestd. Keskeisena tutkimustehtdvand on kartoittaa ndkemyksia erilaisista tyon
organisointitavoista, paatoksenteon hajauttamisesta ja henkiloston valtuuttamisesta
osana ketteran liiketoiminnan toteuttamista. Tutkimustehtdvan ratkaisemiseksi
tutkimukselle on asetettu kolme keskeista tutkimuskysymystd. Seuraavaksi esitetyt
tutkimuskysymykset ~ toimivat suuntaa antavina ohjenuorina  tutkimustehtdvan
ratkaisemisessa ja auttavat ymmartaméaan tutkimuksen keskeisia aihealueita.

I.  Mitd vaatimuksia nopeasti muuttuva ja arvaamaton liiketoimintaymparistd asettaa
organisaatioille?

Il.  Millaisin tydn organisoinnin keinoin yritykset voivat muokata ja kehittad
toimintaansa ollakseen ketterampi&?

[1l.  Voivatko yritykset edesauttaa ketterdd toimimista hajauttamalla vastuuta ja
paatoksentekoa laajemmin organisaation sisélla?
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HRM-KAYTANNOT
& TYON
ORGANISOINTI

KETTERA
ORGANISAATIO

Kuvio 1. Tutkimuksen keskeiset teemat, tutkimuskysymykset ja tutkimustehtéva.

1.2.  Tutkimuksen rakenne

Tutkimus koostuu viidestd pé&éluvusta. Ensimmaisessa luvussa on esitelty tutkimuksen
taustaa, l&htokohtia ja ajankohtaisuutta. Liséksi luvussa on tdsmennetty tutkimuksen
tarkoitus sek& tutkimustehtdvd, jota kasitellddn kolmen keskeisen ja tarkentavan
tutkimuskysymyksen avulla. Keskeiset tutkimuksessa kéytetyt kasitteet on myos avattu
tutkimuksen ensimmaéisessa luvussa, mutta kasitteet tarkentuvat vield aiheen taustaa ja
aiempaa tutkimuskirjallisuutta kasittelevissé luvuissa myéhemmin.

Toisessa padluvussa syvennytdan tutkimuksen keskeisiin teemoihin hyddyntden
tutkimusaiheita kasittelevad aiempaa tutkimuskirjallisuutta. Tarkoituksena on luoda
ymmartamystd ketteran liiketoiminnan, henkildstéjohtamisen ja henkildstdjohtamisen
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kaytanteiden merkityksesté yritysten toiminnassa seké tarkastella ndiden teemojen vélisié
yhteyksié ja merkitysté liike-elamassa ja yritysten toiminnan kannalta. Liikkeelle lahdetaan
esittelemalld henkilostdjohtamisen strategisia nakokulmia yritysten toiminnan ja
kilpailuedun kannalta. Aihetta tdsmennetddn esittelemé&lld henkilgst6johtamisen keinoja
strategian  toteuttamisessa, = mink&  jalkeen  esitetddn  katsaus  yleisimpiin
henkildstojohtamisen kéayténteisiin. Tdman jalkeen syvennytaén tarkastelemaan ketteryyden
merkityksid osana tdmdan péivan yritysten toimintaa. Luvussa esitetddn erilaisia ketteran
organisaation maaritelmid sek& luodaan katsaus Kketterasti toimivien organisaatioiden
yleisimpiin ominaispiirteisiin ja lahtokohtiin. Tassé yhteydessé esitetddn myos nakemyksié
organisaatiorakenteen merkityksestd ketterdn organisaation luomisessa. Toisen luvun
viimeisessa osuudessa siirrytddn entistd tadsmallisemmin tarkastelemaan tutkimuksen
ydinteemoja  syventyen tiettyihin  henkilostojohtamisen  kayténteisiin ~ ja  tydn
organisointitapoihin. Huomion kohteena ovat erityisesti ndkemykset siit4, kuinka tyon
organisointiin liittyvilla valinnoilla voidaan edesauttaa yrityksen strategian ja tavoitteiden
toteuttamista. Esiin nostetaan ndkokulmia siitd, kuinka tehtavénkuvat, tiimityoskentely,
henkildston valtuuttaminen ja vastuun jakaminen voivat mahdollisesti osaltaan tukea
ketterad litketoimintaa.

Tutkimusaiheeseen liittyvaan kirjallisuuteen tutustumisen jélkeen siirrytadn tarkastelemaan
tutkimuksen empiirisen osuuden toteutusta. Tutkimuksen kolmas luku lahtee liikkeelle
tutkimuksessa hyodynnetyn tutkimusmenetelman ja -strategian esittelemisestd. Ta&man
jalkeen esitelladn tutkimukseen valitut kohdeorganisaatiot padpiirteittain seka kuvaillaan
tutkimuksen aineistonkeruun vaiheita ja siind hyddynnettyja menetelmid. Luvun lopussa
esitellaan tutkimusaineiston analyysiin liittyvié valintoja ja ratkaisuja, mink& kautta samalla
luodaan pohjaa tutkimustuloksia ké&sittelevalle kappaleelle.

Neljdnnesséd luvussa esitetddn empiirisen tutkimuksen tulokset. Luvussa esitetdan
keskeisimpia aineistonkeruumenetelmin saatuja havaintoja ja nékemyksia tutkimuksen
teemoihin liittyen. N&itd havainnoidaan ja tarkastellaan etsien niin yhtélaisyyksia ja
eroavaisuuksia kohdeorganisaatioiden Vvalilla&. Tutkimustulokset esitellddén kolmen
keskeisen teeman Kkautta, jotka késittelevat ketteryyttd kohdeorganisaatioissa,
kohdeorganisaatioiden  henkilostéjohtamisen  kayténteitda ja  tarkemmin  tyon
organisointitapoja sekd viimeisenda péaatoksentekoa ja siihen vaikuttavia tekijoita
kohdeorganisaatioissa. Luvun lopussa esitetddn vield muita tutkimushaastatteluissa esiin
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nousseita, aiheen tarkastelun ja ymmaértdmisen kannalta keskeisid asioita. N&amé eivat
suoranaisesti liity tdmén tutkimuksen ydintarkoitukseen, mutta niitd voidaan tastd
huolimatta pitdd merkittdvind ja huomionarvoisina, mink& vuoksi ne on haluttu tuoda
paapiirteittain esiin.

Tutkimuksen johtopéatelmét ja keskeisimmat havainnot esitetddn tutkimuksen viimeisessa
luvussa. Naitd tarkastellaan kolmen esitetyn tutkimuskysymyksen avulla, minka jalkeen
tutkimuksen empiirisen osuuden tuloksia peilataan aiempaan tutkimuskirjallisuuteen.
Ennen tutkimuksen laadun arviointia seka jatkotutkimusehdotusten esittamistd, tuodaan
vield esiin muutamia tutkijan nakemyksia ja ehdotuksia tutkimusldydosten soveltamiseen ja
hyodyntdmiseen kéytannossa.

1.3. Tutkimuksen kasitteet

Tassa luvussa esitellddn lyhyesti tutkimuksen keskeisimmét kasitteet. Né&ihin palataan
tarkemmin vield tutkimuksen edetessé syventéen ja tarkentaen késitteitd, niiden mééritelmia
ja yhteyksié tutkimuksen aihealueisiin.

Henkilostojohtaminen / HRM

Henkilostojohtamisen syvin tarkoitus on lisaté tyontekijoiden suoritustasoa. Se on monien
kaytant6jen yhdistelemistd yksilon suorituksen nostattamiseksi. Henkilostdjohtamisesta
kaytetddn usein lyhennettd HRM (Human Resources Management). Myods téssa
tutkimuksessa kéytetddn henkilostojohtamisen kasitteen liséksi tata lyhennettd puhuttaessa
henkildstojohtamisesta tai sen jostain k&ytannostd. Henkildstojohtamisella tavoitellaan
my0Os tiettyjen asenteiden ja kayttdytymisten saavuttamista organisaatiosta, néaista
esimerkkeind motivaation, tyytyvaisyyden, sitoutumisen, luottamuksen ja yhteishengen
lisdédminen. Lisaksi henkilostdjohtaminen toimii linkking yrityksen ja sen tyontekijoiden
vélilld ja auttaa yrityksen johtoa kehittdma&n esimerkiksi urasuunnittelua, koulutusta,
aktiviteetteja ja palkitsemisohjelmia henkilstolleen. (Uysal 2014.)

Strateginen henkilostéjohtaminen / SHRM
Kun henkilostéjohtamisen keinoin yksiléiden suoritustaso paranee, kasvaa oletettavasti
my0s koko yrityksen suoritustaso ja Kilpailukyky. Tdmé& n&kemys voidaan mééritelld
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strategisena henkilostojohtamisena. Strateginen henkiléstdjohtaminen tai SHRM (Strategic
Human Resources Management) on yhteys niin yksilon kuin yrityksen suoriutumisen sek&
yrityksen osastojen valilld. (Uysal 2014.) Strateginen henkilostéjohtaminen kasittada
suunniteltuja toimenpiteind henkilostdvoimavarojen sijoitteluun ja hyodyntamiseen liittyen.
Naiden toimenpiteiden pyrkimyksend on henkilostovoimavarojen tehokas ja
tarkoituksenmukainen kéyttd, minka avulla yritys voi luoda itselleen kilpailuetua.

HRM-kaytannot

Henkilostojohtamisen kéytanndista kaytetadn usein lyhennettd HRM-kéytdannot (Human
Resources Management Practices), ja niitd hyodynnetdan yrityksissa useaan tarkoitukseen
ja erilaisten tavoitteiden saavuttamiseksi. HRM-kéytannagilla tarkoitetaan niitd prosesseja ja
kaytant6ja, joiden avulla yritys voi hallinnoida henkilostodan. Naihin lukeutuvat
esimerkiksi rekrytointi, henkiloston suoriutumisen arviointi, palkitseminen, kouluttaminen,
urasuunnittelu, tydsuhteen elinkaareen liittyvét toimet, yrityksen kommunikointi, yleiset
henkilostoasiat sekd tdman tutkimuksessa tarkastelun kohteena oleva tyon ja tyotehtdvien
suunnittelu. (Posthuma, Campion, Masimova & Campion 2013; Budd & Bhave 2010; 59.)
HRM-kaytanteiden ja yrityksen suoriutumisen vélilla on yh& enemmaén I6ydetty positiivisia
yhteyksid. (Posthuma ym. 2013). Tastd johtuen HRM-k&yténteet ovat mielenkiintoinen
tutkimuksen kohde myos ketteryytta tavoittelevien yritysten ndkokulmasta.

Kettera organisaatio

Epdvarmassa ja ennalta arvaamattomassa ymparistossd toimiminen vaatii yrityksilta
sopeutumiskykya ja reagoimista muutokseen. Erdita tallaisista sopeutuvista organisaatioista
kaytettyja termeja ovat mukautuva organisaatio (adaptive organiazation), joustava
organisaatio (felxible organization) ja ketterd yritys (agile enterprise). Kirjallisuudessa
esiintyy laajalti muitakin kasitteitd, jotka siséltdvdat omanlaisia tunnuspiirteitd taméan
kaltaisille organisaatioille. Osa tutkijoista méaérittelee tarkasti ndiden erot, kun toiset
kayttdvat niitd rinnakkain ja keskenddn jopa synonyymien tavoin kuvastamaan samaa
ilmiota. (Sherehiy, Karwowski & Layer 2007.) Tassa tutkimuksessa kaytetdan termid
ketteryys, kuvaamaan ympadristén muutosten, globalisoitumisen ja teknologian kehittymisen
myotd organisaatiolle térkedd ominaisuutta kyetd mukautumaan ja proaktiivisesti
kohtaamaan muutoksia. Ketteryys on valmiutta vastaanottaa niin odottamattomia kuin
odotettuja signaaleja ympaéristosta seka toimia ndiden vaatimalla tavalla. (Harraf ym. 2015.)
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2. KETTERYYS HENKILOSTOJOHTAMISEN KONTEKSTISSA

Liiketoimintaymparistossa tapahtuvien nopeiden muutosten ja sen ennalta arvaamattoman
luonteen vuoksi organisaatioissa tulee kehittdd toimintatapoja ja kdaytanteitd, jotka
samansuuntaisesti tukevat organisaation kyky& vastata ja reagoida ndihin muutoksiin
ketterasti. Tama tarkoittaa esimerkiksi sitd, ettd henkilostojohtamiseen liittyvissé
kaytanteissa ja prosesseissa on my0s osaltaan huomioitava ndma yritysten kohtaamat
jatkuvat muutokset. (Sparrow & Cooper 2014.) Téssd paaluvussa esitetddn nakokulmia
tutkimuksen keskeisistd teemoista ja niiden yhteyksista. Luku koostuu neljasta alaluvusta
joista ensimmaisessé syvennytddn tarkastelemaan henkildstojohtamista niin yrityksen
strategisella kuin kaytdnnon tasolla erilaisten HRM-kéytanteiden kautta. Toinen alaluku
kasittdd Kketterdn organisaation madritelmid ja ominaisuuksia sekd ketterdn toiminnan
tarkastelua yritysten strategisten tavoitteiden kannalta. Luvussa esitetddn myos ketterasti
toimivien organisaatioiden ominaispiirteitd, mink& jalkeen esiin tuodaan nakemyksia
organisaatiorakenteen  merkityksestd ketterdn toiminnan toteuttamisen kannalta.
Kolmannessa alaluvussa késitelladn tarkemmin yritysten HRM-k&aytantoja tasmentyen tyon
organisointiin liittyviin seikkoihin. Luvussa tarkastellaan HRM:n roolia nimenomaan
ketteran liiketoiminnan tukena, ja esiin nostetaan nakemyksié tehtdvankuvien, tydroolien,
tiimityoskentelyn ja henkiloston osallistamisen hyddyntdmisestd ketterdn liiketoiminnan
tukena. Viimeisessd alaluvussa esitetddn vield kootusti tutkimuksen keskeisten teemojen
paapiirteet, jotka kootaan yhteen yhteenvedon muodossa.

2.1.  Henkilostojohtamisen rooli yrityksessa

Henkilostojohtaminen kuvastaa yrityksissa tehtdvdd henkilostotyotd, joka késittadé
monipuolisesti ja laaja-alaisesti henkilostoon liittyvien suunnitelmien ja paétdsten
tekemistd, tavoitteiden asettamista sekd kaytantdjen luomista ja kehittdmista. Tassa luvussa
tarkastellaan  henkilostojohtamisen roolia yrityksissd. Ensin  keskitytddn HRM:n
strategiseen merkitykseen, sekd tarkastellaan HRM:n kehitysvaiheita ja muutoksia
teollisuuden aikakaudelta tdhan pdivadn. SHRM:n kehitysvaiheita tarkastellaan kolmen
vaiheen avulla, jotka ovat kaikki muokanneet henkilgstojohtamisen tutkimusalaa sek&
tuoneet erilaisia painopisteitd henkilOstostrategioiden luomiseen ja soveltamiseen
yrityksisséd. Taman jélkeen syvennytédén tarkemmin HRM:n keinoihin tukea strategiaa niin
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yksilon, organisaation kuin johtamisen ndkdkulmasta. Luvun viimeisessd osassa kasitellaan
HRM-kaytantoja tarkemmin esittden yleisimpia HR-funktion vastuulla olevia osa-alueita
yrityksen toiminnassa.

2.1.1. HRM yrityksen strategisena kumppanina

Strategia maarittdd organisaation suunnan, vision ja mission sek& niin lyhyen kuin
pidemman aikavélin tavoitteet. Strategia toimii organisaation kokonaisvaltaisen muotoilun,
paatdksenteon ja johtamisen lahtokohtana. (Galbraith, Downey & Kates 2002: 3.)
Strateginen henkildstéjohtaminen voidaan maaritelld suunniteltuina toimenpiteina sijoitella
ja hyoddyntad henkildéstévoimavaroja organisaatioiden tavoitteiden saavuttamiseksi tai
organisaation systeemeind, jotka edesauttavat Kkilpailuedun saavuttamista henkildstén
avulla. Strategian ja HRM:n yhteys on Kkehittynyt vuosien varrella paljon. Teollisen
murroksen aikana henkildstojohtamista pidettiin jopa eniten yrityksen varoja kuluttavana,
mutta vaikeimmin kontrolloitavana yrityksen funktiona. NyKyisin kuitenkin muutkin kuin
HR-ammattilaiset ovat kiinnostuneita siitd, miten henkildstdjohtamiseen panostamisella
voidaan aikaansaada kilpailuetua. (Colakoglu, Hong & Lepak 2010: 31; Morris & Snell
2010: 84-86.)

HR-funktion rooli on kehittynyt hallinnollisesta ja muuta toimintaa yllapitavasta osastosta
yhdeksi yrityksen keskeisimmistd funktioista, joka toimii yrityksen strategisena
kumppanina (Ulrich & Dulebohn 2015). Strateginen henkildstdjohtaminen siséltdd monia
ulottuvuuksia, joiden kautta organisaation strategiset tavoitteet, henkildstévoimavarat ja
niiden hallitseminen ja suunnittelu nivoutuvat toisiinsa. Morris ja Snell (2010: 86) ovat
kuvanneet henkilOstostrategioiden kehittymistd kolmen vaiheen avulla. Ndma ovat heidan
mukaansa eniten vaikuttaneet henkildstostrategioiden ja SHRM:n muokkautumiseen viime
vuosikymmenten aikana.

Ensimmainen vaihe oli tyon teollistuminen, jolloin fokus oli tydn tehokkuudessa ja
toimintojen  keskindisessa  integraatiossa.  Henkiléstovoimavarojen  suunnittelussa
keskeisena  maarittdjand oli  tarkkojen tehtdvankuvien luominen sekd tyon
standardisoiminen. Tavoitteena oli toimia kustannustehokkaasti ja hallita kustannuksia
henkil6d kohden. Toisen pé&évaiheen keskiossé oli kokonaisvaltaisen systeemin toimivuus.
Globalisoitumisen myo6ta tarkedksi nousivat organisaatioiden ja liiketoimintaympariston
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monipuolistuminen sek& tiedon madran kasvu. HR-funktion keskidon nousi strategian
toteuttamiseen ja implementointiin liittyvat toimintatavat, joiden avulla pyrittiin
kokonaisvaltaiseen harmonisointiin niin organisaation ulkoisten kuin siséisten tekijoiden
nakokulmasta. (Morris & Snell 2010; 86.)

Taulukko 1. Henkil6stostrategian kehitysvaiheet (muotoiltu lahteestd Morris & Snell 2010; 86).
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Nykyisin HR-funktion rooli arvon tuottajana on tiedostettu laajalti. Tietoon perustuva
Kilpailukyky on noussut organisaatioiden keskioon, korostaen innovatiivisuuden ja
yhteistyon merkitystd aivan uusilla tavoilla. T&std johtuen verkostot, organisaatioiden
oppiminen ja sopeutumiskyky seka sen yksildiden kyvykkyydet ja strateginen arvo on tullut
yha merkittdvammaksi osaksi yrityksen menestyksen kannalta. HenkildstOstrategiat on
siten kyettdva rakentamaan néihin vaatimuksiin ja tarpeisiin soveltuviksi. Niiden tehtdvéna
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on mahdollistaa yrityksen toiminnan jatkuminen ja kehittyminen liiketoimintaympariston
muutosten mukana. (Morris & Snell 2010: 86.)

Henkilostojohtaminen on siten nykyisin tunnistettu tarkednd yritysten funktiona, jota ei
koeta vain kustannuksena ja muita toimintoja haittaavana tai hidastavana osa-alueena. Sen
sijaan henkilostojohtaminen nahddén arvoa luovana, ja parhaassa tapauksessa yrityksen
tulosta ja toimintaa parantavana kokonaisuutena, joka luo sujuvia rakenteita ja kaytantoja
sekd mahdollistaa henkilostovoimavarojen hankintaa ja hyodyntdmistd strategisten
tavoitteiden mukaisesti. Morrisin ja Snellin (2010: 84-85) mukaan kaksi merkittavinté
muutosta  suhtautumisessa  henkilostojohtamiseen  ovat  henkilostostrategian  ja
Kilpailustrategian keskindinen sekoittuminen ja yhtendistyminen sekd tapa suhtautua
henkildstoon arvokkaana ja kunkin yrityksen uniikkina voimavarana.

HR-funktio on jo siis tunnistettu yrityksen strategisena kumppanina, joka tuo Kilpailuetua
henkildstévoimavarojen suunnitteluun, hallintaan ja jarjestelyihin liittyvien toimenpiteiden
kautta. Se on kuitenkin usein organisaation siséisiin asioihin liiallisestikin keskittyva
funktio, jonka olisi tarkedd pystyd yhd enemmdin avautumaan myds organisaation
ulkopuolisille vaikuttimille ja siella tapahtuville muutoksille. (Sparrow & Cooper 2014).

2.1.2. HRM:n keinot strategian toteuttamisessa

Yrityksessa tulee olla selkeét keinot ja toimintatavat, joiden avulla strategiaa toteutetaan ja
implementoidaan koko organisaatioon. Vuosikymmenten ajan organisaatiot ovat
rakentuneet saantdjen, roolien, vastuiden ja rutiinien ympérille, joita usein dominoi
hierarkkisuus. NyKyisin organisaatioissa keskitytdan kuitenkin yha enemmaén siihen, miten
niissa mahdollistuu erilaisten kyvykkyyksien luominen ja hyddyntaminen. HR-funktion
tulisi siten luoda strategiaa tukevia, varsinaisiin toiminnan lopputuloksiin keskittyvia
puitteita, kdytanteita ja prosesseja. (Ulrich 2012.)

Dave Ulrich (2012) méarittelee HR-funktion roolin strategian toteuttamisessa kolmen osa-
alueen ja kysymyksen avulla. Namé ovat yksilon osaaminen, organisaation voimavarat seké
johtajuus. Toteuttaakseen strategiaa, yksiloiden tulee olla tuotteliaita, organisaatiossa tulee
olla oikeanlaisia voimavaroja ja johtajuuden tulee olla jaettua I|&pi organisaation.
Apukysymyksing Ulrich (2012) kayttaa seuraavia:



20

e Yksilo: Mit4 osaamista tai inhimillista pddomaa tarvitsemme toteuttaaksemme
strategiaa?

e Organisaatio: Mitd voimavaroja ja millaisen kulttuurin tarvitsemme
toteuttaaksemme strategiaa?

e Johtajuus: Missé asioissa johtajien ja johtajuuden tulee olla hyvia toteuttaakseen
strategiaa?

Naihin saatujen vastausten perusteella tulee luoda erilaisia HRM-kaytéanteitd, jotka tukevat
yrityksen tavoitteiden saavuttamista. Ulrichin (2012) mukaan yksiloiden osaaminen =
kompetenssi * sitoutuminen * panos. Tamé tarkoittaa HR-kdytdnndiltdi muun muassa
osaamisen johtamiseen, kouluttamiseen, motivoimiseen, palkitsemiseen ja sitouttamiseen
liittyvid toimenpiteitd. Organisaation voimavarat voivat rakentua neljan eri ndkokulman
kautta. Organisaatiokulttuuriin pohjautuvat voimavarat rakentuvat arvojen, normien ja
rakenteiden avulla. Organisaation prosesseihin (esimerkiksi tuotekehitys, jatkuva
kehittdaminen, innovatiivisuus jne.) pohjautuvat voimavarat perustuvat organisaation
tarkeimpien prosessien tunnistamiseen ja kehittdmiseen. Organisaation ydinosaamisesta
kumpuavat voimavarat puolestaan syntyvat kehittdmalla eri funktioita ja niiden
kokonaisuutta. Viimeisen, eli resurssilahtéisen ndkemyksen mukaan organisaation
voimavarat koostuvat niistd avainresursseista, joiden avulla organisaatio tuottaa arvoa.
Viimeinen osa-alue on johtajuus, milld tarkoitetaan paitsi tietyn, johtoasemassa olevan
yksilon kykyd ohjata seuraajiaan, mutta ennen kaikkea se késittdd koko organisaation
kyvyn rakentaa jaettua ja kollektiivista johtajuutta. (Ulrich 2012.)

HR-funktion tulee siis pyrkid rakentamaan toimiva kokonaisuus, joka huomioi yksilon,
organisaation seka johtajuuden eri ndakokulmia ja liittdd niitd onnistuneesti toisiinsa. Tamé
kokonaisuus voi siséltéa erilaisia henkilostdjohtamisen keinoja, joiden avulla esimerkiksi
palkitaan ja motivoidaan yksilod, luodaan innovatiivisuuteen ja avoimeen tiedonkulkuun
kannustavaa organisaatiokulttuuria, tai osallistetaan henkilostod péaatoksentekoon seké
mahdollistetaan itseohjautuvien tiimien toimiminen. Edelld kuvailtu HR-funktion rooli
strategian toteuttamisessa on kuvattu kuviossa 2.
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Kuvio 2. Henkilostéjohtamisen rooli ja keskeiset keinot yrityksen strategian toteuttamisessa.
(muotoiltu lahteestd Ulrich 2012).

2.1.3. Yritysten HRM-kéaytannot

Henkilostdjohtamista késittelevassa tutkimuksessa on yhd useammin madrin huomattu
organisaation suoriutumisen ja HR-jarjestelmien positiivinen yhteys. (Posthuma ym. 2013).
Liian usein yritysten HR-osasto on kuitenkin hallinnollinen funktio, jossa ei riittdvasti
keskityta yritysten keskeisiin haasteisiin, kuten tuottavuuden kehittdmiseen, laadun
parantamiseen, muutosten implementointiin, liiketoimintastrategioiden kehittdamiseen tai
organisaation kykyyn toteuttaa naita tavoitteita ja strategioita (Boudreau & Lawler 2014).
HRM-kéytann6t ovat ne toimintaperiaatteet ja prosessit, joiden avulla ty6nantaja voi
hallinnoida ja ohjata henkiléstovoimavarojaan. Nama siséltavat  esimerkiksi
henkildvalintoihin, arviointiin, palkitsemiseen, kouluttamiseen liittyvia kaytantoja. (Budd
& Bhave 2010; 59.) Néin ollen HRM-kaytantoihin liittyy vahvasti myds se, miten tyon
tekeminen, tehtdvien hoitaminen ja vastuunjako on toteutettu sekd miten ndihin tydn
jarjestamiseen liittyviin asioihin on liitetty esimerkiksi vallankéyton, paatoksenteon ja
hierarkioiden olemassaolo ja eri elementit.

Arvoketjuajattelua soveltaen henkiléstojohtamisen kdytannot voidaan ndhda tarkednd osana
strategisten tavoitteiden suunnittelua ja toteuttamista. Varsinkin SHRM-toimintojen
yhdistdmiselld voidaan aikaansaada arvoa tuottavia tuloksia, jotka edesauttavat muita
yrityksen toimintoja ja sitd kautta kehittdvat yritystd kokonaisvaltaisesti. Kiisteltyd
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tutkijoiden keskuudessa on kuitenkin se, kuinka pitkalti HRM-kaytannot ovat riippuvaisia
siitd kontekstista tai ympéristosta, jossa yritys toimii. Yritysten strategian ja
toimintaympariston ollessa uniikki, kompleksi ja dynaaminen voidaan esittad, ettd myos
HRM-kaytantojen tulisi olla sellaisia. Toimivien HRM-kéytdntdjen mittaaminen ja
vertaaminen voi niin ikd4dn olla haasteellista, joidenkin mittareiden keskittyessa
taloudellisiin tuloksiin (esimerkiksi myynti, tuotto tai kasvu) ja toisten painottaessa
organisatorisia  n&kokulmia (kuten tuottavuus, laatu, tehokkuus) tai muita
henkilostojohtamisen osa-alueita, kuten henkiloston kayttaytymisté tai asenteita. (Buller &
McEvoy 2012.)

Monet HRM-kaytannodistda on luotu teollisuuden aikakaudella, jolloin niistd kehittyi
erityisesti tuotantoa tukevia toimintoja. T&man péivan tieto- ja palveluyhteiskunnassa ndma
kaytannot ja prosessit eivat kuitenkaan en&d tdysin vastaa henkilostGjohtamiseen
kohdistuvia odotuksia. (Stone & Deadrick 2015.) Sen sijaan HRM-toimintojen tulee
mahdollistaa yrityksen muiden tavoitteiden saavuttaminen ja joustavuus l&pi organisaation.
Vaikka tietoyhteiskunnan mukanaan tuomat muutokset asettavat henkildstojohtamiselle
haasteita, voidaan tdma nahda myos tilaisuutena uudistaa HRM-funktiota ja sen toimintoja
(Stone & Deadrick 2015). Organisaation ketterdn toiminnan edistdmiseksi HRM-kaytantdja
tulisi kehittdd vastaamaan yrityksen todellisia tarpeita, jotka voivat vaihdella suurestikin
esimerkiksi  yrityksen  koosta,  henkilostomaarasta,  tavoitteista,  strategiasta,
organisaatiorakenteista tai sen hetkisesté kilpailu- ja markkinatilanteesta riippuen.

Yh& enemmdn organisaatioissa tulisi  keskittyd kysymykseen siitd, kuinka
henkilostévoimavarojen potentiaali saadaan hyodynnettyd mahdollisimman tehokkaasti
(Hagan 1996). Kun henkilostévoimavarat ovat tehokkaasti kaytossd, se voi tuoda
yritykselle monia etuja. Organisaatioiden tulee harkitusti hyddyntad yksildidensa taitoja ja
potentiaalia kehittyédkseen (Farahani & Salimi 2015). HenkilOstoresurssien tehoton ja vajaa
hyddyntdminen voi aiheuttaa yritykselle turhia kustannuksia, minka liséksi yrityksessa on
talloin  kayttdmatontd potentiaalia ja resursseja. Henkilostovoimavarojen tehokas ja
tarkoituksenmukainen johtaminen on siten edellytys organisaation toimivuuden ja sille
madriteltyjen padmadrien kannalta. (Farahani & Salimi 2015).

Erdiden tutkimuksien mukaan henkildstod osallistavat ja valtuuttavat toimintatavat saivat
yrityksissa aikaan innovatiivisemman kulttuurin ja sitd kautta paransivat yritysten tulosta.
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Naiden tutkimuksien mukaan tietyilli HRM-kaytanngilla, kuten rekrytoinnilla,
henkilovalinnoilla ja henkiloston kehittdmiselld on yhteys koko organisaation tulokseen.
Paatoksentekoon, tiimitydskentelyyn ja muihin organisaation aktiviteetteihin osallistuminen
voi lisatd myos luottamusta sekd luontaista motivaatiota tyon merkityksen ja térkeyden
kasvaessa. (Selvarajan, Ramamoorthy, Flood, Guthrie, MacCurtain & Liu 2007; ks. Buller
& McEvoy 2012.)

Muun muassa tasta johtuen yrityksissé tulisi hyodyntaa sellaisia tyon organisoinnin tapoja,
jotka soveltuvat yrityksen yksilolliseen strategiaan ja muuhun toimintaan, mutta samalla
mahdollistavat henkildstoresurssien — sijoittelun ja hyddyntdmisen  monipuolisesti,
joustavasti, tehokkaasti ja oikea-aikaisesti yrityksen sisélld. On tarkedd, ettd yrityksessa
tiedostetaan tyon suunnitteluun ja organisointiin liittyvat periaatteet, hydédynnetdan tiimeja
ja erilaisia kokoonpanoja yksiloiden panostusten tukena sekd ymmarretddn tyon
suorittamiseen liittyvat vastuun ja valtuuttamisen ulottuvuudet. Tésta esimerkkeind toimivat
johto- ja tyopositioiden tasojen muokkaaminen sek& jopa poistaminen, tehtdvankuvauksien
laajentaminen tai tiimitydskentelyn hyddyntaminen (McCann, Selsky & Lee 2009).

Posthuma ym. (2013) ovat koonneet keskeisid organisaation suorituskykyd nostattavia
kaytanteitd, jotka edistavat henkiloston potentiaalia, sitoutumista ja tuottavuutta. Jaottelu
koostuu yhdekséstd osa-alueesta, jotka kuvaavat yleisimpid henkilostdjohtamisessa
toteutettavia kayténteitd. (Posthuma ym. 2013.) Ndmé& kuvioon 3 kootut kaytanteet
kuvaavat niité yrityksen henkilgstojohtamisen osa-alueita, joiden avulla voidaan toteuttaa ja
yllapitdd suoritustasoa ja varmistaa sen kehittyminen yrityksen strategisten tavoitteiden
mukana niin yksilon, organisaation kuin johtamisen osalta. Kuten voidaan havaita, on
kaytanteissa huomioitu esimerkiksi tydsuhteen elinkaareen, motivoimiseen, osaamiseen ja
palkitsemiseen liittyvid tekijoitd. Naitd ei kuitenkaan syvennytd tarkastelemaan tassa
tutkimuksessa, vaikka néisté jokainen osa-alue onkin térked yrityksen toiminnan kannalta
sekd mahdollisesti my0ds Kketterdan liiketoimintaan pyrittdessa. Téssa tutkimuksessa
keskitytadn sen sijaan yhteen HRM-kaytantdjen osa-alueeseen, tydn ja tyotehtavien
suunnitteluun, minka liséksi havainnoidaan osallistavien ja valtuuttavien toimintatapojen
roolia. Naihin keskitytd&n syvéllisemmin myéhemmin tutkimuksen luvussa 2.3., jossa niit4
tarkastellaan erityisesti seuraavaksi esitettdvan aihealueen, eli ketterdn organisaation ja sen
lahtokohtien kontekstissa.
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Kuvio 3. Suoritustasoa nostavat HRM-kaytadnndt (muotoiltu 1&hteestd Posthuma, Campion,
Masimova & Campion 2013).

2.2.  Kettera organisaatio

Tassa luvussa syvennytddn tarkemmin ketteryyden kasitteeseen. Kasitteen maaritelmien
esittelemisen jalkeen ketteryyttd tarkastellaan yritysten strategisessa kontekstissa esittden
nakemyksia ketterdn toiminnan mahdollisista hyddyistd. Luvussa esitetddn lahtokohtia,
joita ketteryyteen pyrkivélla organisaatiolla tulisi olla sekd kartoitetaan erilaisia ketteran
organisaation perusominaisuuksia. Luku péaatetadn esittdméalla organisaatiorakenteiden
merkitysta yleiselld tasolla sekd tarkemmin pyrittdessa ketteryyteen. T&ssd yhteydessa
esitetddn muutamia yleisimpid organisaatiorakennetyyppejd, minka lisdksi tarkasteluun
otetaan muutama nykyaikainen organisaatiomuoto, jotka pyrkivét edistimaan ketteréa
toimintaa korostaen joustavia johtamiskéaytanteitd ja tyon organisointitapoja.
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2.2.1. Ketteryyden mééritelmia

Ketteryys kuvastaa kykya reagoida. Se voidaan jakaa kahteen osa-alueeseen -
joustavuuteen ja mukautumiskykyyn. Joustavuus ilmenee ennakoivana reagoimisena
tehtyjen paatosten ja ratkaisujen kautta. Joustavuus ja mukautumiskyky ovat ketteryyden
tunnuspiirteitd, joita organisaatioiden tulisi tand péaivana jatkuvasti toteuttaa. Ketteryys
mahdollistaa sopeutumisen sekd reagointikyvyn ja on sitd kautta yhteydessa yrityksen
menestymiseen Kilpailullisessa ympéristossa. (Harraf ym. 2015.) Joustavia ja mukautuvia
organisaatioita Kkuvastavat selked toiminnan tarkoituksen péamaara sekd vahéinen
muodollinen saantely niin tyokuvauksien, tyéaikojen kuin kaikkien organisaatiokaytantdjen
osalta. Néaissd organisaatioissa on muita vahemman valtaan liittyvia tasoja ja erittelyja,
kuten titteleitd, johtoportaita tai arvonimid ja niissa luotetaan pitkalti tiimityoskentelyyn
tulosten saavuttamiseksi. (Sherehiy ym. 2007.)

Ketteryyden madritelmida on monia ja ne huomioivat useimmiten nopeuteen,
kustannustehokkuuteen, reagointikykyyn, joustavuuteen, laatuun ja asiakasvaatimuksiin
liittyvid nédkokulmia hieman eri painotuksin ja eri suhteessa (Ganguly, Nilchiani & Farr
2009). Taulukossa 2 on esitetty Gangulyn ym. (2009) ja Nafein (2016) kokoamia
maaritelmia ketteryydestd. Vaikka osa naistd maaritelmistd on jo 1990-luvulla kirjoitettuja,
kuvaavat ne hyvin myos tdman péaivan liiketoimintaympariston ja asiakastarpeiden
muutosten mukana tulevia paineita yritysten toiminnalle.

Kootusti voidaan esittdd, ettd vaikka maaritelmat siséltavat samankaltaisia elementteja ja
painotuksia, jattavat ne myos samalla lilkkumavaraa. Maaritelmat esimerkiksi antavat tilaa
yrityksen omille strategisille valinnoille ja niiden toteuttamiselle. Ketteryys on taten myods
hyvin kontekstisidonnaista ja sen pyrkimykset ja tavoitteet voivat vaihdella suuresti
esimerkiksi yritysten toimialasta, koosta, toimintaymparistosta ja tavoitteista riippuen.



26

Taulukko 2. Organisaation ketteryyden maaritelmid (muotoiltu lahteistd Ganguly, Nilchiani & Farr
2009; Nafei 2016).

Tutkija(t) vuosi  Maaritelma
lacocca & Lehigh 1991  Nopeasti, oikea-aikaisesti ja asiakasvaatimusten mukaisesti muuttuva systeemi
Goldman ym. 1995 Or_ganlsaatlon kyky toimia kan_nattavast_l kilpailullisessa ymparistdssa, jossa
asiakastottumukset muuttuvat jatkuvasti
Kyky selviytyd ja menestyé kilpailullisessa ymparistdssa tai ennustamattomien
Cho ym. 1996  muutosten ympardimand, reagoimalla nopeasti ja tehokkaasti asiakaslahtdisiin
markkinamuutoksiin
Fliedner & 1997 Kyky tuoda markkinoille asiakasvaatimusten mukaisia tuotteita, huomioiden
Vokurka kustannukset, korkean laadun, nopeat lapimenoajat ja tuotantoméaérét
Sharifi & Zhang 1999 Muu_toksu_n vas_taa(rjlnen o!!(eanllgls_ella tavalla, sek& muutosten hyétyjen
tunnistaminen ja niiden hyddyntdminen
Resurssien uudelleenjérjestelemista ja yhdistelemistd, sekd tiedon johtamista
Yusuf ym. 1999  asiakaslahtdisten tuotteiden ja palveluiden aikaansaamiseksi muuttuvassa
Kilpailuymparistdssa
Menor ym. 2001 _letyksen kyk_y hallita toimintoja koordinoidusti niin laadun, toimituksen,
joustavuuden ja kustannusten suhteen
Sambamurthy 2003 Yrityksen kyky uudistaa ja suunnitella olemassa olevia ja uusia prosesseja nopeasti,
ym. hydtydkseen ennustamattoman ja dynaamisen ympéristén mahdollisuuksista
Raschke & David 2005 letyksen kyky muokat_a dyr].aamlses_tl_pmla prosessejaan mukautuakseen
vaatimukseen ja potentiaalisiin tarpeisiin
Organisaation kyky tunnistaa muutoksia (joko mahdollisuuksia tai uhkia)
Mathiyakalan ym. 2005  ympéristdssadn, ja muokata resurssejaan, prosessejaan ja strategioitaan vastatakseen
asiakkaiden ja sidosryhmien kasvaviin vaatimuksiin
Janssen 2010 Orgg_nl_sa_z?\yon kyky reagoida nopeasti ja tehokkaasti jopa radikaalisti muuttuvaan
ymparistoon
Teknologian, henkildstdvoimavarojen, osaavan johtajuuden ja informaation
yhdistelm4, jotka yhdessa mahdollistavat organisaation kyvyn vastata ympéristossa
Park 2011 " e i < g . .
tapahtuviin nopeisiin muutoksiin sekd samalla huomioida asiakastarpeet oikea-
aikaisesti
Mehrabi vm 2013 Kyky tehdé nopeita, ketterid, aktiivisia ja helposti toteutettavia liikkeitd ja siirtoja,
ym. jotka mahdollistuvat nopean ajattelun ja tarkkaan mietittyjen metodien avulla
Kyky saavuttaa sen tavoitteet kehittdmalla tuotteita, mikd mahdollistuu
Nafei 2016  henkilstdvoimavarojen osaamisen ja sitd kautta organisaation kokonaisvaltaisen

kehittymisen kautta, mik& mahdollistaa toimintakyvyn muuttuvassa ymparistossé.
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2.2.2. Ketterén toiminnan strateginen merkitys

Organisaation Kketteryydelld on havaittu olevan vaikutuksia sen suoriutumiseen ja
menestymiseen. Nafein (2016) tutkimusten mukaan organisaation suoriutumiseen
vaikuttavat ketterd ympariston havainnoiminen ja péatoksenteko sekd kyky toimia
ketterasti. McKinsey & Companyn teettdmén tutkimuksen mukaan jopa yhdekséan
kymmenesta yritysjohtajasta pitdd organisaation ketteryytta Kriittisena tekijanéd yrityksen
menestymisen kannalta seka arvelee sen merkityksen viel4 kasvavan tulevien vuosien
my0ta (Sull 2009).

Strategiaa voidaan kasitellda kolmella tasolla. Yritystasolla strategia kasittdd ne
liiketoiminta-alueet, joilla se haluaa toimia ja Kilpailla. Liiketoimintatasolla strategiaa
voidaan puolestaan l&hestyd kysymaélla, kuinka vakuutamme ja voitamme asiakkaat
puolellemme. Viimeisella tasolla pyritd&n ratkaisemaan, kuinka yrityksen eri funktiot tulee
jarjestdd ja kuinka niitd hallitaan, jotta n&ma yritystason strategiset tavoitteet voivat
toteutua. (Buller & McEvoy 2012.) Yrityksen strategia on siten yhteydessa niin ulkoisiin
tekijoihin kuin sen sisdisiin toimintoihin, joiden tulee pystyd toimimaan samansuuntaisesti
ja kitkattomasti kohti yrityksen tavoitteita ja padmadrid. Strateginen ketteryys tarkoittaa
vastaanottavaisuutta ja oikea-aikaista paatoksentekoa, reagoimista liiketoimintaympériston
muuttuviin trendeihin jo ennalta sek& ndihin liittyvien liiketoimintastrategioiden
implementoimista  yritykseen (Ananthram &  Nankervis  2013). Koska
liiketoimintaympéristd on globalisoitumisen ja digitalisoitumisen myo6td yha
kompleksisempi, epdvarmempi ja nopeasti muuttuva, tulee yrityksen pystyd luomaan
itsestddn joustava ja ymparistdonsa sopeutuva organisaatio

Strateginen ketteryys on Sherehiyn ja Karwowskin (2014) mukaan jaettavissa neljaan
tekijadn ja niiden monimuotoisiin yhdistelmiin. Strateginen ketteryys koostuu heidéan
mukaansa tuotteeseen, yhteistydhon, organisaatioon sek& ihmisiin ja tietoon liittyvasta
ketteryydestd. Ketterd organisaatio yhdistdd organisaatioprosessit ja ihmiset edistyneen
teknologian kanssa, jotta yritys kykenee vastaamaan asiakasvaatimuksiin ja korkeisiin
laatuvaatimuksiin. Tdm& on kuitenkin mahdollista vain silloin, kun ketteryys ndhdaan
osana yrityksen strategiaa ja osana arvoa tuottavaa systeemia aina ylint johtoa myoéden.
(Crocitto & Youssef 2003.) Organisaation kyky toimia ketterasti riippuu siten monesta
tekijastd, joiden tulee keskenddn mahdollistaa tavoitteiden mukaista toimintaa. Ndin ollen
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on tarkea, ettd ketteryys lahtee yrityksen strategisista pddmaaristd, mutta se ilmenee niin
organisaatiorakenteissa, prosesseissa, kaytdnnoissd, henkilQissg, johtamisessa kuin
organisaatiokulttuurissakin.

2.2.3. Ketterén organisaation lahtokohdat

Siirryttdessa tarkastelemaan lahemmin ketterdlle organisaatiolle tyypillisia ominaisuuksia,
voidaan niissa havaita pitkalti organisaatiokulttuuriin, asenteisiin ja toimintaa ohjaaviin
tekijoihin liittyvia ndkemyksid. Ketteran toiminnan luomiseksi tulee yrityksessa Kiinnittaa
huomiota sen kehittdmiseen niin yksildiden, ryhmien kuin koko organisaation tasolla.
Tarkeéa on siten, ettd organisaatio huomioi ketteryyden edellytyksia niin yksilétasolla kuin
laajempiin kokonaisuuksiin, kuten yrityksen funktioihin ja niiden valisiin yhteyksiin
liittyen. McCann ym. (2009) ovat méaritelleet viisi lahtokohtaa, joista ketteryyden luomista
ja yllapitamista tulisi toteuttaa.

Asioiden
merkityksellistdminen -
epavarmuuden ja
monitulkintaisuuden
hallitseminen

Toiminnallisen ja
aloitteellisen asenteen
luominen l&pi
organisaation

Kyky sijoitella resursseja
uudelleen ja nopeasti

Tiedon hankkiminen,
jakaminen ja
hyddyntaminen
tehokkaasti ja nopeasti

Muutokseen kohdistuvan
avoimuuden luominen ja
yllapitdminen

Kuvio 4. Ketterdn organisaation ja henkiléston ldhtékohdat (muotoiltu l&hteestd McCann ym.
2009).

Asioiden merkityksellistamisella tarkoitetaan hypoteettisten tilanteiden nékemista jo
etukateen sekd niihin valmistautumista proaktiivisesti. Td&mé tarkoittaa ep&varmuuden
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litallisen hallitsemisen ja kontrolloimisen sijaan sen ymmartdmistid ja jopa vaalimista.
Vaikka tulevaan voidaan valmistautua ja varautua, ei sitd voida koskaan taysin hallita tai
ennustaa. Siksi on myo0s tarkeaa, etta yllattaviinkin muutoksiin on jo ennalta valmistauduttu
ja ne hyvaksytaan luonnolliseksi osaksi liiketoimintaympéristéd. (McCann ym. 2009).

Muutokseen kohdistuvan avoimuuden vaaliminen on edellytys ideoiden ja innovatiivisten
toimintatapojen kehittamiseksi. Parhaaksikin todetut toimintatavat saattavat vaatia jatkuvaa
kehittamistg, jotta epdonnistumisiin johtavia tilanteita ja toimintatapoja voidaan paremmin
ennakoida. Muutokseen ja kehittymiseen kannustavan ilmapiirin ja kulttuurin vaaliminen
edesauttaa niin yksiloiden kuin siten my6s koko organisaation kehittymistd. (McCann ym.
2009).

Tiedon hankkiminen, jakaminen ja hyddyntaminen ovat my6s osaltaan ehdottomia
edellytyksia ketteran toiminnan kannalta. Lisaksi ne ovat edellytyksia resurssien joustavalle
kaytolle, silla ilman sujuvaa tiedonkulkua henkildstoresurssien uudelleensijoittelu voi olla
epékaytannollista, riskialtista tai jopa mahdotonta (Goebel 2009). Tiedonkulku ja
informaation avoin jakaminen vaikuttavat myds vahvasti esimerkiksi tiimien kykyyn toimia
tehokkaasti, paatoksenteon hajaannuttamiseen sekd henkildston valtuuttamiseen, kuten
my6hemmin tutkimuksessa esitetadn. (McCann ym. 2009).

Toiminnallisen  ja  aloitteellisen  asenteen vaaliminen edesauttaa tavoitteiden
saavuttamisessa ja asioiden aikaansaamisessa. Kokeilemiseen kannustavan kulttuurin
luominen ja yllapitdminen voi aikaansaada tehokkaiden paatdsten syntymistd ja auttaa
havaitsemaan niin toimivia kuin toimimattomia ratkaisuja nopeasti. Usein paatoksentekoon
kuluu paljon aikaa, ja asioista tehdadn jopa turhan yksityiskohtaisia suunnitelmia. Sen
sijaan tulisi pyrkia virtaviivaiseen péatoksentekoon ja vastuun jakamiseen. (McCann ym.
2009).

Kyky sijoitella resursseja uudelleen vaatii kyseisen tarpeen tiedostamista sek& siihen
soveltuvien ja huolella suunniteltujen prosessien olemassaoloa. Henkildston kyky sopeutua
ja vaihtaa nopeastikin tyotehtévia riippuu siitd, miten hyvin se on tottunut oppimaan uutta
ja kuinka luontevalta tehtdvan vaihtaminen tarpeen vaatiessa heisté tuntuu. Goebelin (2009)
havainnot osoittavat, ettd jopa viikoittain tehdyt henkil@siirrot ja tydnkierrot voivat auttaa
organisaatiota oppimaan tarvittavaa taitoa resurssien tehokkaaseen sijoitteluun liittyen,
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mink& myohemmissd tutkimuksissa havaittiin edesauttavan kasvavien ja muuttuvien
asiakasvaatimusten huomioimista. (McCann ym. 2009).

Voidaan sanoa, ettd ketteryyteen pyrkivélld organisaatiolla tulee l&htokohtaisesti olla
asenteisiin ja kulttuuriin liittyvid valmiuksia. Tama voi vaatia rohkeutta ja uskallusta
valtuuttaa henkilostod ja jakaa tietoa avoimesti organisaation sisélla. Uusien
kehitysideoiden, muutoksiin  kohdistuvan avoimuuden sekd samalla henkiloston
osallistamisen merkitys on McCannin ym. (2009) mukaan niin ik&&n tarked ketteryyden
kannalta. My6s Sumukadaksen ja Sawhneyn (2004) havainnot puhuvat henkil0stoé
osallistavien kaytanteiden puolesta osana ketterédn henkildston kehittamista.

2.2.4. Ketterén organisaation ominaispiirteita

Kuten edelld on jo esitetty, yritykset toimivat dynaamisessa, monimutkaisessa ja
epévarmassa ymparistossa. Tallaisessa ymparistdssd menestyminen edellyttdd kykya toimia
ketterasti. Ollakseen ketterd yritykselld tulee olla adaptoituva organisaatiorakenne, sen
henkilostévoimavarojen tulee olla skaalautuvaa ja organisaation tulee olla nopeasti oppiva.
Yhdistettyna useisiin kdytantoihin ja toimintoihin, ndm& kuviossa 5 esitetyt peruspilarit
mahdollistavat resurssien sijoittelun, kehittdmisen ja suojelemisen, mink& myo6t4 ne voivat
luoda yritykselle keskeisté ja merkittavaa kilpailuetua. (Nijssen & Paauwe 2012.)

Menestydkseen dynaamisessa ympadristossa organisaation tydvoiman tulisi siis olla
skaalautuvaa ja muuntautumiskykyistd. Tyovoiman skaalautuvuus tarkoittaa kykyé saada
henkilostbvoimavarat vastaamaan yrityksen ja sen liiketoiminnan tarpeisiin nopeasti ja
helposti. Tama tarkoittaa esimerkiksi henkilostévoimavarojen kokoonpanon tai asetelman
muokkaamista paremmin yrityksen tarpeita vastaaviksi. Henkilostdvoimavaroihin
vaikuttavat henkildiden lukumaard, kompetenssien yhdistelmd, niiden hyddyntaminen seka
tyévoiman kontribuution tai suoritetun tyén arvo. Tydvoiman skaalautuvuus koostuu
henkildstévoimavarojen oikeanlaisesta sijoittelusta, mika tarkoittaa oikeanlaisen tyévoiman
kayttamistd oikeaan aikaan ja oikeiden toimintojen suorittamiseksi. Sijoittelun tulee olla
joustavaa ja sen tulee olla muokattavissa samansuuntaisesti yrityksen muiden tavoitteiden
ja toimintojen kanssa. (Nijssen & Paauwe 2012.)
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NOPEASTI OPPIVA
ORGANISAATIO

ADAPTOITUVA

SKAALAUTUVAT ORGANISAATION
HENKILOSTO- INERA-
VOIMAVARAT STRUKTUURI

KETTERA
ORGANISAATIO

MENESTYMINEN DYNAAMISESSA, NOPEATEMPOISESSA,
ARVAAMATTOMASSA YMPARISTOSSA

Kuvio 5. Ketteran organisaation peruspilarit (muotoiltu lahteesta Nijssen & Paauwe 2012).

Jotta tdmankaltainen henkiléstovoimavarojen hyddyntdminen ja sopeuttaminen olisi
mahdollista, on myds organisaatiorakenteiden mahdollistettava namé uudelleenjarjestelyt ja
joustava voimavarojen kayttd. Organisaation infrastruktuurin tulee olla adaptoituva, ei
pelkastdadn henkilostévoimavarojen hyodyntamiseksi, mutta myos koska se toimii
avainasemassa kaikkien yrityksen toimintojen integroinnissa ja resurssien sijoittelussa.
Ketterdlla organisaatiolla tulisi olla mahdollisimman matala hierarkia ja mahdollisimman
vahan virallista auktoriteetin kayttamista. Lisaksi liiallinen toimintojen rutinoituminen tai
standardisoitu koordinointi voi vahentéa yrityksen kykya toimia ketterasti. Yritysten tulisi
naiden sijaan kuunnella ja tuntea ymparistdsta saatavilla olevia signaaleja ja toimia niiden
mukaisesti. Organisaatiorakenteen tulisi luoda liikkumavaraa ja toimia toimintaa ohjaavana
perustana sen sijaan, ettd se jaykistda ja liiallisesti kontrolloi organisaation toimintoja.
(Nijssen & Paauwe 2012.)

Oppivan  organisaation  késite on  tullut tdrkedammadksi edelld  kuvattujen
liiketoimintaympariston muutosten my6td. Kasvaneen ja dynaamisemman kilpailun myo6té
yritysten tulee pysyd muuntautumiskykyisind ja niiden tulee kyetd oppimaan niin
menneestad kuin tulevaisuudennakymia silmélla pitden. Organisaation oppiminen voidaan
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madritelld prosessina, jossa kehitetddn organisaation toimintaa tai toiminnan tuloksia
paremman ymmartdmyksen ja tiedon kautta (Chadwick & Raver 2015; Nijssen & Paauwe
2012). Tulosta tavoittelevina organisaatioina yritykset eivat voi menestya kilpailullisilla
markkinoilla ilman, ettd oppiminen on keskeisessd o0sassa organisaation toimintaa.
Oppimista ja tavoitteiden saavuttamista tulisikin tarkastella rinnakkain ja toisistaan
riippuvaisina tekijoing, jotka lahtevat yksiléiden motivaatiotekijoisté ja kulkevat sita kautta
koko organisaation lapi (Chadwick & Raver 2015).

Harraf ym. (2015) ovat tutkimusten perusteella koonneet ominaisuuksia, joita ketterélla
organisaatiolla tulee olla. Heiddn mukaansa n&mé& ovat yleisimmin hyvéksyttyja eri
tutkijoiden keskuudessa, mink& vuoksi ne antavat yksinkertaisen ja helposti sovellettavissa
olevan kasityksen ketterédn organisaation ominaisuuksista ja edellytyksista. Tulee kuitenkin
muistaa, ettei ketteryys itsessadn ole mik&an universaali tai tiettyd kaavaa noudattava asia
tai tapa toimia. Se on eldva késite, joka mukautuu kunkin yrityksen omaan toimintaan
sopivaksi huomioiden yrityksen ominaispiirteet ja toimintaympaériston. (Harraf ym. 2015.)
N&ma taulukossa 3 kuvaillut ominaisuudet edesauttavat organisaatioita omaksumaan
ketterad ajattelutapaa osaksi omaa toimintaansa. Kuten voidaan havaita, kyseiset tekijat
liittyvat pitk&lti uuden oppimiseen ja kokeilemiseen sek& ep&varmuuden ja
ennustamattomuuden hyvaksymiseen. Naitd ominaisuuksia yhdistdd kokonaisvaltaisuus,
joka kulkee vision, strategisten paaméérien ja johtamiskdytdnteiden kautta aina
organisaation rakenteisiin, prosesseihin ja yksittdisiin toimintoihin saakka.
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Taulukko 3. Ketteran yrityksen ominaisuuksia ja tunnuspiirteitd (Harraf ym. 2015).

OMINAISUUS &

KUVA
TUNNUSPIIRRE UVAUS

Jatkuva systeemien, toimintojen, struktuurien, tiimien yms. arviointi

Innovatiivinen kulttuuri . L
ja kehittdminen.

Johtohenkiliden ja muun henkildston vélinen suhde; péatéksenteon

Henkildston valtuuttaminen . . .
ja vastuun hajauttaminen.

Valmius tunnistaa ja ratkaista erilaisten, ennalta arvaamattomien ja

Epéavarmuuden sietdaminen e . .
merkittdvimpien muutosten tuomia haasteita.

Yhteinen, inspiroiva ja ohjaava padmaara yrityksen tarkoitukselle ja

Selkea visio . L
tulevaisuuden tavoitteille.

Vision toteuttaminen ja siihen sitoutuminen. Johtohenkiléiden rooli

Strateginen suuntautuneisuus . e . . . )
strategisten paatosten tekemisessa ja toteuttamisen tasmallisyydessa.

Muutoksen hallitseminen ja siihen liittyvien ominaispiirteiden
Muutosjohtaminen tunteminen. Kyky tunnistaa, implementoida ja testata muutoksen
seurauksia.

Sisdinen ja ulkoinen kommunikointi ylhaélta alas, horisontaalisesti ja
alhaalta yl6s organisaatiossa sekd myds epévirallisen viestinnan
huomioiminen.

Kommunikaatio ja viestinta
=> Tiimitydskentely ja tiimit

Yritysta ja toimialaa koskevan uniikin liiketoimintaympériston
tunteminen, siind ilmenevan kilpailun hyvaksyminen ja
hyédyntaminen.

Kilpailuympariston ja
markkina-alueen tunteminen

Toimintojen osa-alueiden ja prosessien eri vaiheiden joustavuus ja

Toimintojen johtaminen . ;
Jen) kehittaminen.

Esimerkiksi osastojen yhteistyon, valiaikaisten tiimien ja projektityén

Rakenteellinen sujuvuus . . .
rakenteellinen mahdollistaminen.

Kokeilemiseen kannustaminen ja kokemuksista oppiminen. Korostus
jatkuvassa oppimisessa ja toimintatapojen rakentavassa mutta
hallitussa kyseenalaistamisessa.

Oppivan organisaation
kehittdminen

Breu, Hemingway, Strathern, ja Bridger (2002) ovat puolestaan tutkineet ketteryyden
ilmenemista ja vaikutuksia tdsmentyen tyovoimaan ja siihen liittyvaan ketteryyteen. Heidén
havaintojensa perusteella ketterdd tyovoimaa ilmentdd viisi voimavaraa, jonka pohjalta
ketteryyttd voidaan toteuttaa yrityksessa ja tydskentelytavoissa. Ensimmainen on
asiakastarpeiden ja markkinatilanteiden ymmartamiseen liittyvd &lykkyys, joiden myota
asioihin ymmarretéddn ja osataan reagoida. Toinen voimavara on kyky oppia ja omaksua
uusia toimintatapoja ja taitoja niin liiketoimintaan, johtamiseen kuin tietoteknisiin asioihin
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liittyen. Kolmas voimavara ketterélle tydvoimalle on yhteistyokyky, joka nakyy erityisesti
funktioiden valisissé suhteissa ja yksiloiden liikkumisessa projektien vélilla. Kulttuuri on
mainittu neljantend tydvoiman Kketteryyttd edistavana tekijand ja talla Breu ym. (2002)
tarkoittavat erityisesti valtuuttamiseen ja itsendisyyteen kannustavan kulttuurin merkitysta.
Valtuuttamisen merkitykseen palataan tarkemmin vield myéhemmin tutkimuksen edetessa.
Viimeisend voimavarana esitetddn informaatiosysteemi ja sen tuoma tuki tydvoiman
ketterélle toiminnalle. (Breu ym. 2002.)

2.2.5. Organisaatiorakenteen merkitys

Organisaation ketteryys toteutuu pitkalti sen rakenteiden kautta. Organisaatiorakenne on
yrityksen kilpailukyvyn ja suoriutumisen perusta. Edes taitavimmin muodostetun strategian
hyodyt eivat toteudu parhaalla mahdollisella tavalla, mikali organisaatiorakenne, prosessit
ja systeemit eivat tue sitd oikein. Ketterien organisaatioiden rakenteet pystyvét
mukautumaan nopeasti seka yrityksen sisdisten ettd ulkopuolelta tulevien paineiden
mukaisesti. (Worley & Lawler 2010.) Organisaatiorakenteen merkitystd ei voida siten
sivuuttaa tarkastellessa ketterdn liiketoiminnan ja organisaation perusteita sekd néiden
yhteyksié yritysten HRM-kéyténteisiin.

Organisaatiorakenne koostuu organisaation yksilgista ja ryhmistd, jotka toimivat tiettyjen
tehtévien ja vastuiden parissa ja tietyn hierarkian mukaisesti. Organisaatiot ovat olemassa
toteuttaakseen tavoitteitaan. Kun tavoitteet jaetaan pienempiin ja yha pienempiin osiin,
tulee niisté yksittéaisié tehtdvid. Tehtdvat on luokiteltu kokonaisuuksiksi, joista muodostuu
puolestaan osastoja ja yksikoitd, kuten myynti, markkinointi, tuotanto ja henkilostéhallinto.
(ks. Lunenburg 2012.)

Liiketoimintaympaériston muutosten mukana pysyminen vaatii myos organisaatiorakenteelta
uusia ominaisuuksia ja kykya vastata muutoksiin joustavasti ja nopeasti. Byrokraattiset ja
korkean hierarkian rakenteet eivat valttamatta kykene tarpeeksi hyvin vastaamaan tdman
paivan liiketoimintaympériston  vaatimuksiin.  Organisaatiorakenne on  yrityksen
peruselementti, joka mahdollistaa yrityksen kehittymisen ja edesauttaa sen valmiuksia
ratkaista ongelmia. Perinteisten, tyotehtdvien tarkkaan rajaamiseen, hierarkkisuuteen,
vakauteen ja autoritaariseen johtamiseen nojautuvien organisaatiorakenteiden rinnalla tulisi
pohtia modernien organisaatiorakenteiden tuomia hyotyja. Henkiloston osallistaminen,
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tehtavien vastuiden jakaminen ja delegoiminen sek& kommunikoinnin kehittdminen ovat
esimerkkeja modernien organisaatiorakenteiden siséltdmistd painopisteistd. (Kubrak,
Koval, Kavaliauskas & Sakalas 2015.) Organisaatiorakenteen merkitystd ei tule siten
vahatelld, vaan sitd tulee arvioida jopa Kriittisesti yrityksen kokonaistavoitteisiin ja
paamaariin néhden.

Lunenburg (2012) on Kkasitellyt organisaatiorakenteiden eroavaisuuksia nojaten
tarkastelussaan Henry Mintzbergin ajatuksiin organisaatiorakenteen keskeisista tekijoista.
Mintzbergin mukaan organisaatiorakenne riippuu kolmen tekijan yhteisvaikutuksesta.
Ensimmdinen on se, missé kohtaa organisaatiota niin sanotut avainhenkilot ovat.
Avainhenkil6t voivat olla joko strateginen huippu, asiantuntijat, operatiivinen henkil6sto,
keskijohto, tai tukihenkilostd. Toinen tekijd on mekanismi, jolla koordinoidaan
organisaation toimintaa. Vaihtoehtoisia tapoja ovat esimerkiksi suora kontrolli,
tyGprosessien standardisoiminen, 0saamisen standardisoiminen, tuotannon
standardisoiminen sek& keskindinen sopeutuminen. Kolmas organisaatiorakenteeseen
vaikuttava osatekija on vallan ja péa&toksenteon hajauttaminen. Vertikaalinen vallan
hajauttaminen tarkoittaa sitd4, kuinka laajasti virallista péadtoksentekoa delegoidaan
organisaatiossa ylemmiltd tahoilta alaspdin. Horisontaalinen vallan hajauttaminen
puolestaan viittaa siihen, kuinka hyvin valta kulkeutuu auktoriteettien ulkopuolelle,
esimerkiksi tukihenkiltstolle, asiantuntijoille ja operatiiviselle henkildstolle. (Lunenburg
2012; Mintzberg 1980.)

Organisaatiorakenteet muodostuvat siis néistd kolmesta osatekijastd. Mintzbergin (1980)
jaottelun mukaan voi muodostua viisi erilaista organisaatiorakennetta, jotka ovat
yksinkertainen organisaatiorakenne, mekaaninen byrokratia, asiantuntijabyrokratia,
tulosyksikkorakenne sekd adhokratia. Yksinkertainen rakenne (simple structure) sopii
esimerkiksi pienehkdéihin ja nuoriin yrityksiin, joissa toiminta ja paatoksenteko keskittyvat
usein esimerkiksi yrittdjaén tai toimitusjohtajaan. Organisaation toiminta on joustavaa,
mink& vuoksi rakenne sopii niin vakaaseen kuin dynaamiseen ymparistoon. Mekaaninen
byrokratia (machine bureaucracy) sisaltdd pitkélle vietyd tyonjakoa ja toiminnan
ennustettavuutta. S&antdja on runsaasti, ja organisaation rakenne on hierarkkinen ja jaettu
useampaan johtoportaaseen. Organisaatio ei ole kovinkaan joustava, mink& vuoksi se
soveltuu vakaaseen ympéristoon. Asiantuntijabyrokratian (professional bureaucracy)
rakenteista 10ytyy s&antdja ja standardeja, mutta péaasiallinen koordinointimekanismi
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rakentuu asiantuntijoiden osaamisen ja kykyjen varaan. Rakenne sopii innovatiiviseen
organisaatioon  joka  toimii  kompleksissa ~ mutta  vakaassa  ympéristossa.
Tulosyksikkorakenne (divisionalized form) soveltuu suuriin yrityksiin, jotka toimivat
erilaistuneilla markkinoilla. Rakenne sisaltdd organisaation yhteisesti  jaetun
keskushallinnon, mutta vastuu ja paatoksenteko jakaantuvat myods eri tulosyksikoiden
keskijohdon tehtavéksi. (Lunenburg 2012.)

Taulukko 4. Mintzbergin viisi organisaatiorakennetta (Lunenburg 2012).

Rakenteellinen
kokoonpano

Organisaation
avainhenkilot

Koordinointi-
mekanismi

Vallan ja vastuun
jakaminen

Yksinkertainen

Strateginen

Suora kontrolli

Vertikaalinen & horisontaalinen

rakenne huippu vallan keskittdminen

Mekaaninen . .. Tybprosessien Rajoitettu vallan horisontaalinen
. Asiantuntijat L ; .

byrokratia standardoiminen  hajauttaminen

Asiantuntija-

Operatiivinen

Osaamisen

Vertikaalinen & horisontaalinen

byrokratia henkildsto standardoiminen  vallan hajauttaminen
Tulosyksikko- . Tuotannon Rajoitettu vallan vertikaalinen
Keskijohto . ; .
rakenne standardoiminen hajauttaminen
. . S Keskinainen - . .
Adhokratia Tukihenkilstd Valikoiva vallan hajauttaminen

sopeutuminen

Adhokratia (adhocracy) on organisaatiorakenteeltaan joustavin ja vahiten muodollinen.
Tyotehtavat ovat mahdollisimman vé&hé&n rutiininomaisia ja tehtévid suoritetaan usein
esimerkiksi  projektiryhmissa tai tiimeissd. Organisaatio toimii innovatiivisesti
dynaamisessa ja monimutkaisessa ymparistossd. Resursseja pyritddn kayttaméaan
tehokkaasti ja monipuolisesti, ja organisaatiossa on matala hierarkia, minka johdosta myods
padtoksenteko on valikoidusti ja tilanteen mukaan hajautettu Ipi organisaation. (Lunenburg
2012.) Adhokratioiden keskeinen ajatus on toimia perinteistd byrokraattisuutta vastoin.
Adhokratia perustuu jopa intuition varassa tehtyihin paatoksiin sen sijaan, ettd keskidssé
olisivat viralliset ja auktoriteettisuhteisiin perustuvat paatdkset ja tieto. Esimerkiksi
vaativissa tilanteissa adhokratia toimii kokeilemalla; tekemall& yhden valinnan, kerdéamalla
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palautetta, muuttamalla tarvittavia asioita sekd arvioimalla tuloksia. (Birkinshaw &
Ridderstrale 2015.)

Edella esitetyn mukaisesti, voidaan organisaatiorakenteella vaittd4 olevan merkitysta myos
siihen, kuinka se mahdollistaa toimintatapojen, prosessien ja kaytanteiden soveltamista
suhteessa liiketoimintaymparistossa tapahtuviin muutoksiin. Organisaatiot voivat siséltaa
myos ristikkdin elementteja erilaisista rakenteista sekd& painottaa nditd edelld esitettyja
elementtejd kesken&an eri suhteessa. Huomionarvoista on my6s pohtia sita, kuinka
esimerkiksi yrityksen koko, toimiala tai tarkoitus vaikuttavat organisaatiorakenteen
valintaan. Tdssd yhteydessd on my6s mielenkiintoista esittdd  muutamia,
organisaatiorakenteen kasitettd jopa laajempia ja moniulotteisempia malleja, joiden avulla
ketterat yritykset organisoivat henkilostdvoimavarojaan, organisaation johtamista ja
vallanjakoa sekd organisaation eri toimintoja ja prosesseja.

Esimerkkejé tallaisista nykyaikaisista ja uusista organisaatiomalleista ovat holakratia,
leader-leader —malli sek& TEAL-organisaatio. N&iden itseohjautuvuuteen kannustavien
organisaatiomallien perusperiaatteena on luoda ketterdd liiketoimintaa, joka sopeutuu ja
mukautuu ympériston muutoksiin nopeasti ja joustavasti. N&it4 ei tdssa tutkimuksessa
tarkastella sen syvéllisemmin, mutta muutaman keskeisen ajatuksen ja mallin esitteleminen
auttaa hahmottamaan tutkimuksessa kasiteltdvien teemojen, tyon organisointitapojen ja
ketteryyteen liittyvien pyrkimysten yhteyksia.

Holakratia perustuu johtotasojen poistamiseen ja vallan hajauttamiseen l&pi organisaation.
Holakratioissa valtaa voi roolin puitteissa kéyttaa itsendisesti ilman, ettd ylemman tason
johtohenkil6a tarvitsee konsultoida esimerkiksi paatoksia tehdessa. Ndissé organisaatioissa
toimintaa ohjaa perinteisen strategian ja suunnitelmien sijaan yrityksen tarkoitus. Vallan
kanssa ké&si kadessd kulkee siten myds tiiviisti vastuu péaatoksentekoon liittyen.
Johtamisjérjestelméa ik&an kuin tekee jokaisesta tyontekijasta johtajan. Holakratioissa on
selkeét rakenteet, vaikka ne poikkeavatkin perinteisistd organisaatioista suuresti. Toiminta
perustuu tiimeihin ja organisaation erilaisiin rooleihin sek& selkeisiin prosesseihin
esimerkiksi tyon jakamiseen ja vastuualueisiin liittyen. (Holacracy 2016; Kulmala 2015.)

Leader-leader -mallin ydinajatus on hajauttaa valtaa ja vastuuta mahdollisimman alas
organisaation tasoilla. Mallin tavoitteena on hajauttaa operatiivista péaatoksentekoa itse
tyotd tekeville tahoille ja luottaa siihen, ettd he tekevat oikeita ratkaisuja. TallGin
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esimerkiksi johtotehtdvissd olevat henkilot voivat keskittyd ylemman tason strategisten
paatosten tekemiseen. (Greiner 2013.)

TEAL-organisaatiomuoto tdhtad itseohjautuvuuteen ja organisaation jasenten vertaisuuteen,
jossa toimitaan tehokkaasti joustavien ja autonomisten rakenteiden ja prosessien varassa.
Kontrolli on hajautettu l&pi organisaation, eikd se ole sidonnaista esimerkiksi tiettyyn
tehtdvadn. TEAL-organisaatioita kuvastaa myds kokonaisvaltaisen itsensa toteuttamisen
mahdollisuus, jolla pyritdadn henkiloston potentiaalin maksimaaliseen hyoddyntamiseen,
jokaisen organisaation jasenen oman intohimon, luovuuden ja energian puitteissa. TEAL-
organisaatioiden strategia perustuu tuntemuksiin siitd, mitd odotuksia heihin kohdistuu.
Ketterdt toimintatavat mahdollistavat ympéristostda saatavilla olevien signaalien
tunnistamisen ja niihin reagoimisen tarkkojen suunnitelmien, budjettien, tavoitteiden
seuraamisen sijaan. (Laloux 2015.)

Taman péivan yrityksille on tarkedd pysytd luomaan organisaatiorakenteita, jotka
mahdollistavat toimimisen laajan ja monipuolisen verkoston kanssa. Tamé edellyttaa
organisaatioilta yhteistyotd ja jaettuja arvoja esimerkiksi resurssien hyoddyntdmiseen ja
yhteisty6td mahdollistaviin infrastruktuureihin liittyen. (Miles, Snow, Fjeldstad, Miles &
Lettl 2010.) Organisaatiorakennetta maériteltdessd, tulee yritysten tiedostaa rakenteen
vaikutukset niin organisaation siséiseen toimintaan, kuten sen valtasuhteisiin,
padtoksentekoon ja tyonjakoon liittyen. Tdman lisdksi voi kuitenkin olla tarpeen tiedostaa
my0s  yritystd  ymparQivien verkostojen  ja  sidosryhmien vaikutukset
organisaatiorakenteeseen ja sen muodostamiseen. Toimintaa tukeva organisaatiorakenne,
toimivat sidosryhmasuhteet ja verkostot seka tarkoituksenmukaiset ja huolella suunnitellut
henkilostokaytanteet ovat lupaavia rakennuspalikoita ketteradn liiketoimintaan pyrittaessa.

2.3.  Ketteryytta tukeva tyon organisointi ja vastuun hajauttaminen

Edelld esitettiin ketter&n organisaation ominaisuuksia, lahtokohtia ja edellytyksid niin
strategisella tasolla kuin organisaatiorakenteiden nékokulmasta. Téarkednd voidaan pitaa
my0s sitd, ettd rajalliset henkiléstdvoimavarat on sijoiteltu yrityksessa kunkin tilanteen
vaatimalla tavalla. Ympdariston nopeat muutokset voivat kuitenkin vaatia yrityksid
kehittdmaan organisaatiorakenteitaan ja prosessejaan suuntaan, joka mahdollistaa
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henkilostovoimavarojen sijoittelemista ja uudelleenjérjestelyjd nopeastikin. Yritysten
kilpailuetu ei endd riipu pelkasta teknologisesta osaamisesta, vaan keskiéon on noussut
my0s henkildston kunnioitus ja sitoutuminen yritysta ja sen tavoitteita kohtaan (Farahani &
Salimi 2015).

Liiketoiminnan, informaatiotekniikan, tuotannon ja toimitusketjun Ketteryys ovat
aihealueita, joista on olemassa jo paljonkin tutkimusta. Organisaation Kketteryys etenkin
henkildstojohtamisen ndkokulmasta on kuitenkin melko uusi tutkimusalue (Nijssen &
Paauwe 2012), minkda vuoksi tarkastelu tuo mielenkiintoista pohdintaa tyypillisesti
yrityksisséd byrokraattisena ja kankeanakin pidettyyn henkilostdjohtamisen funktioon ja
kaytanteisiin. Henkilostdjontamisen rooli strategisena kumppanina ottaa mukaan
nakemyksen siitd, kuinka henkilostdjontaminen ja HRM-kéytdnteet voivat osaltaan
edesauttaa yritysten strategisia, mahdollisesti ketteryyteen tahtadvia tavoitteita (Ananthram
& Nankervis 2013).

Liiketoimintastrategian ldhtkohtana on tarjota asiakkaille arvolupauksia, jotka koostuvat
hintaan, aikaan, laatuun ja monipuolisuuteen liittyvistd elementeistd. Yrityksen toimintojen
tulee luoda mahdollisuuksia ndiden tavoitteiden ja arvolupausten saavuttamiseksi.
Strategisiin  missioihin  pohjautuen  yrityksissd tulisi arvioida my0s ketterien
henkilostévoimavarojen merkitystd sekda mahdollisia keinoja kehittdd joustavia tyonteon
tapoja ja kéytantoja. (Hopp & Oyen 2004.) On siis olemassa tekijoitd, jotka voivat osaltaan
madrittdd yrityksen tarvetta ketterdn toiminnan ja Kketterien henkilstokaytanteiden
rakentamiselle. Naitd voivat olla strategisten kokonaistavoitteiden liséksi tietyt
yksittéisetkin tekijat, kuten yrityksen koko, toimiala, ik& tai markkinatilanne.

Economist Intelligence Unitin  (2009) teettdméassd tutkimuksessa haastateltiin 349
yritysjohtajaa ympari maailman. Tutkimuskohteena oli selvittdd, mitd etuja, haasteita tai
riskeja ketterdn organisaation kehittdmiseen liittyy. Huomionarvoista tutkimustuloksissa oli
se, ettd kysyttdesséd organisaation eri funktioiden kykyé tukea ketteryyttd, listattiin HR-
funktio toiseksi vahiten ketteréksi, IT-funktion sijoittuessa viimeiselle sijalle funktioiden
valisesséd vertailussa. Koska HR-toiminnoilla on suuri vaikutus yritysten sisdisten
prosessien tehokkuuteen, informaation kulkuun, innovatiivisuuden mahdollistamiseen ja
asioiden toteuttamiseen, voi ndiden tulosten véittdd olevan merkittavia, tai ainakin
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huomionarvoisia yritysten pyrkimyksissd toimia Kketterésti. (Economist Intelligence Unit
2009.)

Kuten edelld on esitetty, HRM-k&ytanteet ovat keskeisesséd roolissa niin yrityksen
kokonaisvaltaisen henkilostojohtamisen  kuin ketterddn liiketoimintaan tahtadvien
pyrkimysten osalta. T&ssa luvussa tdsmennytddn yhd tarkemmin ketteran HRM:n
ulottuvuuksiin. Esiin tuodaan nakdkulmia henkilostojohtamisen ja ketteryyden yhteyksista
seké siita, kuinka henkilgstojohtaminen voi tyon ja tyGtehtdvien suunnittelun seka tyon
organisoinnin keinoin tukea ketteran liiketoiminnan toteuttamista. Lisaksi esitetddn
nakokulmia henkiloston valtuuttamisesta ja osallistamisesta sekd péaatoksenteon
hajauttamisesta osana ketteryyteen tahtaavié tavoitteita.

Jotta organisaatio kykenee olemaan ketterd, tulee sen henkildstonkin siis olla proaktiivista,
mukautuvaa sek& produktiivista. (Sherehiy ym. 2007.) Mukautuva henkildstd voi siten jo
itsessddn edesauttaa kokonaisvaltaisen ketterdn organisaation luomisesta (Nijssen &
Paauwe, 2012). Mahdollisia keinoja hyodyntdd henkilostévoimavaroja edelld kuvatun
tavoin, on kehittéa tehtdvankuvauksia ja toimenkuvia joustavammiksi seka maéritell& niihin
sisdltyvét vastuut ja tehtavat mahdollisimman mukautuviksi ja laajoiksi (Nijssen & Paauwe
2012). My0ds henkiloston valtuuttaminen ja paatoksenteon hajauttaminen l&pi organisaation
voi osaltaan tehostaa prosesseja ja edistdd siten sopeutumista nopeasti muuttuviin
tilanteisiin. Mielenkiintoista on myos tarkastella keinoja yhdistaa henkilgstovoimavaroja ja
lisatd siten joustavuutta, osaamista ja reagointikykya erilaisiin tilanteisiin. Aiemmin tassa
tutkimuksessa esitettiin Posthuman ym. (2013) jaottelu HRM:n osa-alueista. Seuraavaksi
tdsmennytadn ndistd osa-alueista tdmén tutkimuksen kannalta olennaisimpaan, eli tyon ja
ty6tehtavien suunnitteluun.

2.3.1. Tyon ja tyotehtavien suunnittelu

Tyon ja ty6tehtavien suunnittelu sek& organisointi ovat aiheita, joita ei voida yrityksissa
sivuuttaa. Henkilostojohtamisen tutkimuksessa on tyypillisesti korostettu tyonjakoon ja
tyén suunnitteluun liittyvad analyysid ja roolia perustana kokonaisvaltaiselle HRM-
jarjestelmalle ja toiminnalle. Tdma johtaa usein tyotehtévien tarkkaan jaotteluun seka
tiettyjen tehtévien suorittamiseksi vaadittavien osaamistaitojen ja vaatimusten maarittelyyn.
(Buller & McEvoy 2012.) Ty6n suunnittelu ja organisointi kokoavat siis ne tavat ja toimet,
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joiden avulla organisaation missiota toteutetaan yhtendisesti strategian kanssa. Henry
Mintzberg on madritellyt tyon koostuvan kahdesta dimensiosta: syvyydesta ja leveydesté.
Tyon syvyys tarkoittaa tyon tekemiseen vaadittavaa osaamista ja taitoa, kun taas tyon
leveydelld tarkoitetaan tyon sisdltam&& variaatiota sekd kosketuspintaa yrityksen eri
toimintoihin. Na&iden dimensioiden eri yhdistelmid tulee hytdyntdd organisaatioiden
kohdatessa erilaisia ympadristosta johtuvia haasteita ja muutoksia. (ks. Hagan 1996.) Tyon
tekemiseen liittyvad rajapintaa on siten paljon ja se voi muodostua hyvinkin erilaisista
lahtokohdista. Pohdittaessa tyon organisoitiin ja suorittamiseen liittyvid toimintatapoja, on
siten my0s tdrkedd huomioida myds nédma tyon dimensiot, jotka voivat esimerkiksi
tarkoittaa spesialisoitumista ja osaamisen syventdmistd, tai painvastoin uusien taitojen
kehittdmistd ja siten osaamisen laajentamista leveyssuunnassa.

Posthuman ym. (2013) jaottelun mukaan tyon ja tyotehtdvien suunnittelu ké&sittaa
elementtejd tyosté ja sen sisallostd, tyotehtavien keskindisistd riippuvuuksista ja suhteista,
paatoksenteosta ja vastuunjaosta sekd organisaatiorakenteesta. Nama voidaan jaotella
seuraaviin osa-alueisiin, joita kehittdmall& organisaation kokonaissuoritustaso voi nousta.

lagjat tehtdvankuvat ja vastuut

tyon sisaltd

tyon rikastuttaminen ja laajentaminen

joustavat tydajat ja aikataulut

projektiluontoiset tai muut valiaikaiset tyotiimit tai tyoryhmat
tyokierto ja henkildstévoimavarojen hyddyntaminen osastorajojen yli
itseohjautuvat tyoryhmét ja -tiimit

hajautettu ja osallistava paatoksenteko

laajempi péatos- ja harkintavalta sekda autonomia

Naitd osa-alueita kasitelldan téssé tutkimuksessa ketteran litketoiminnan ndkokulmasta
kartoittaen nakemyksia nédiden hyoddyntamisestd ketterdd organisaatiota ja liiketoimintaa
kehittdessd. Esimerkiksi ketterddn toimintaan pyrittdessa tulee organisaatiossa olla
suunnitelma ja strategia Kkyseiseen toimintaan ja sitd tukeviin prosesseihin liittyen.
Mielenkiintoista onkin tarkastella erilaisia tapoja organisoida tyotehtavié ja vastuita uusin,
innovatiivisin  ja joustavin tavoin. N&m& kuitenkin vaativat muutakin  kuin
organisaatiorakenteiden ja prosessien muokkaamista. Esimerkiksi organisaatiokulttuurin
merkitysta ei tule unohtaa, vaikka siihen ei tassd tutkimuksessa tdsmennytédk&&n sen
syvallisemmin. Edelld esitellyt osa-alueet on tdssa tutkimuksessa ryhmitelty kolmeksi
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kokonaisuudeksi. Tyon ja tyotehtavien suunnitteluun liittyvid osa-alueita tarkastellaan
ensiksi tehtdvankuvien ja tyoroolien ndkokulmasta. Téaman jélkeen syvennytddn
kasittelemadan tyon jakamiseen ja tiimityoskentelyyn liittyvid nakdkulmia ja merkityksiéa.
Lopulta luvussa esitetddn paatoksenteon ja vastuun hajauttamisen merkityksia yritysten
toiminnan kannalta ja ketteryyteen pyrittaesséa.

2.3.2. Tehtavéankuvat ja tyoroolit

Tehtavankuva, tehtavankuvaus tai tyonkuva on kirjallinen madritelmé tyon tarkoituksesta,
laajuudesta, tehtavistd ja vastuista, jotka liittyvat yhden henkilon tyohon. Tehtdvankuvia
voidaan hyddyntéa rekrytoinneissa, henkildvalinnoissa ja perehdytyksessé ja niita voidaan
hyodyntédd suunniteltaessa koulutuksia ja palkitsemiskeinoja sek& arvioidessa yksilon
suoriutumista tehtavassaan tyon vaatimuksiin, odotettuihin tuloksiin ja tavoitteisiin ndhden.
(Pavur 2010; Stybel 2010.) Tehtdvankuva toimii my0s organisaation sisdisend
rakennuspalikkana pohdittaessa organisaation siséistd vastuunjakoa. Myds ympariston
muutoksilla on vaikutusta tehtdvankuviin ja niiden keskinisiin yhteyksiin. Tdman takia on
ehdottoman tarkea, ettd organisaatiossa ollaan jatkuvasti tietoisia muutosten aiheuttamista
aukoista tai paallekkaisyyksista tehtdvankuvien suhteen. Perinteiset ndkemykset olettavat,
etta tehtdvankuvaukset tulee olla tarkasti ja rajatusti méaritelty. Nykyisin korostuu
kuitenkin yh& ennemmin laajojen ja vapaampien tehtdvankuvien luominen niin
innovatiivisuuteen, jatkuvaan kehittdmiseen kuin pé&atoksentekoon osallistumisen
kannustamiseksi. Nama puolestaan luovat edellytyksia ketterélle liiketoiminnalle. (Stone &
Deadrick 2015.)

Tyonkuva koostuu siten erilaisista tekijoistd, jotka huomioimalla voidaan laajentaa ja
syventdd yksiloiden ja siten koko organisaation osaamista. Esimerkiksi tietyn taidon
hyddyntdminen normaaleista poikkeavissa tyotehtavissa tai erilaisissa
tehtdvakokonaisuuksissa ~ voi  edesauttaa  henkiloston  osaamisen  hyddyntamista
monipuolisesti ja joustavasti. (Hopp & Oyen 204.) Organisaation yksil6illa voi useinkin
olla sellaista osaamista, jota h&n ei sen hetkisissd tyOtehtavissdédn péése hyddyntamaan.
Onkin mielenkiintoista tarkastella tyotehtévien ja henkildiden suhdetta asettaen tyGtehtavén
suorittaminen ja siitd seuraava lopputulos itse tyontekijan edelle. T&ll6in painopiste
muodostuu organisaation tavoitteiden ympérille ja niihin toimenpiteisiin, joita tavoitteiden
saavuttamiseksi tarvitaan. Tehtdvien suorittamiseksi valitaan talléin henkild, joka on
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kykenevdinen ja osaava tehtdvan suorittamiseksi. Kyseinen henkil6 ei siten vélttamatta ole
se tietty henkild, kenelle kyseisten tyotehtdvien suorittaminen kuuluisi automaattisesti
esimerkiksi suoraan henkilostolle maariteltyjen tehtdvankuvauksen perusteella. Hoppin ja
Oyenin (2004) ndkemyksen mukaan tyontekijoiden ja tyotehtavien suhde tulisi ndhda siten,
etta erilaisia ja erilaista osaamista vaativia tehtévid osoitetaan henkillle sen sijaan, etta
henkiloitd méaaritellaan ennalta tiettyihin tehtavakokonaisuuksiin. Tama ajattelutapa toimii
heiddn  mukaansa  keinona  hyddyntdd  organisaation  erilaista  osaamista
kokonaisvaltaisemmin esimerkiksi yksiloiden kykyjen ja osaamisen kautta. (Hopp & Oyen
2004.)

Kun yritys kohtaa tilanteita, joissa sen tulee pystyd vastaamaan nopeasti esimerkiksi
muuttuneisiin asiakastarpeisiin, silla taytyy olla valmiudet priorisoida tehtaviad ja
suoritettavia asioita. N&in toimiakseen, tulee kommunikaation toimia koko organisaation
lapi, jotta henkildstévoimavarojen sijoittelu on nopeaa mutta oikeanlaista. Henkilostoltd
voidaan odottaa oma-aloitteisuutta sekd tehokasta tarttumista tilanteisiin (Nijssen &
Paauwe 2012). Farahanin ja Salimin (2015) mukaan nykyaikaisissa organisaatioissa
henkilosté on omien tehtaviensd lisdksi vastuussa kokonaisvaltaisesta organisaation
kehittdmisestd. Talloin liian tarkat madritelmat vastuista ja tehtdvistd saattavat aiheuttaa
tilanteita, joissa tietyn tyon suorittamiseen ei ole riittdvasti osaavia tekijoita. Tarkead
olisikin saavuttaa tilanne, jossa henkilostovoimavarat ovat riittdvan kyvykkéitd ja
halukkaita toimiakseen monipuolisesti erilaisten tiimien ja tehtévien parissa (Nijssen &
Paauwe 2012). Tilanteita, joissa resurssien uudelleensijoittelu voi tulla tarpeelliseksi, ovat
esimerkiksi  asiakkaan muuttuvat tarpeet, myyntitavoitteiden- tai ennusteiden
toteutumattomuus tai ylitoiden valttdminen tilanteen sitd muutoin vaatiessa (Goebel 2009).

Tyypillisesti esimerkiksi rekrytointiprosessi lahtee liikkeelle tietyn osaston puutteesta tietyn
tehtdvan hoitamiseen liittyen. Rekrytointiprosessin alussa luodaan tehtdvaan sopiva kuvaus,
jonka perusteella etsitddn kyseiseen tyohon kyvykasté ja taidoiltaan soveltuvaa henkil6a.
Goethelfin (2014) mukaan téllainen rekrytointitapa ei kuitenkaan vahvista organisaation
ketteryyttd, vaan péinvastoin heikentdd yhteisty6td ja vahvistaa osastojen valisid
rajapintoja. Vaihtoehtoisena tapana Goethelf (2014) esittad, etta rekrytoinnissa tulisi jo HR-
funktiosta lahtien painottaa palkkaamista yksildiden luovuuden, yhteistyokyvyn seka
uteliaisuuden perusteella. Yritysten tulisi palkata yritteliditd moniosaajia, jotka osaavat
kyseenalaistaa vakiintuneita tapoja ja kaytantoja seka pakottavat organisaatiota 16ytamaan
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uudenlaisia ratkaisuja. Tassa onnistuakseen yritysten tulee uudistaa rekrytointikaytant6jaan
ja varmistaa, ettd ne osaltaan kehittyvat liiketoiminnan kehittymisen my6té. (Gothelf 2014.)

Liiallisen, tiettyyn tyOtehtdvaan keskittyvan erikoistumisen vaarana on myos se, ettd
tyotehtavistd tulee lilan tarkasti yksiloityneitd, kokonaisuudesta pilkottuja osa-alueita
(Crocitto & Youssef 2003). Tyotehtavien laajentaminen voi esimerkiksi edesauttaa
innovatiivisuutta ja siten kasvattaa kokonaisvaltaisesti yrityksen suoriutumista (Sherehiy &
Karwowski 2014). Joerresin (2014) mukaan yksiloiden on nykyisin kyettdva tekemdan
monia tehtévid samanaikaisesti, kehittdmaan taitojaan monipuolisesti, siirtym&én tehtavésta
toiseen sekd ajattelemaan niin globaalisti kuin paikallisesti — kaikkia nditd jo itsessaan
haastavia asioita samanaikaisesti.

Taulukossa 5 on esitetty ketterdn organisaation piirteitd tehtdvankuvauksiin, tyon
tekemiseen ja tyorooleihin liittyen. Nama piirteet on taulukossa jaoteltu erilaisiin osa-
alueisiin, jolloin niitd kuvaillaan auktoriteetin, s&antdjen ja prosessien, toiminnan
koordinoinnin, rakenteiden ja HRM-k&ytanteiden kautta.

Taulukko 5. Tyoroolit ja tehtdvankuvat ketterdssé organisaatiossa (muotoiltu lahteesta Sherehiy
ym. 2007)

e Tehtaviin sidottu auktoriteetti = auktoriteetti muuttuu tehtévén

Auktoriteetti . o
muuttumisen myéta

¢ Alhainen muodollisen sééntelyn taso liittyen tehtavankuvauksiin
Saannot & prosessit ja tyodn tekemisen aikatauluihin
e Sujuvat ja joustavat kuvaukset rooleista

Toiminnan o Epévirallista ja henkilokohtaista koordinointia
koordinointi e Tavoiteorientoituneisuus

e Matala, horisontaalinen, matriisi, verkostopohjainen tai

Rakenteet . .
virtuaalirakenne

e Tyonkierto

e Tyon rikastuttaminen ja kehittdminen
HRM-kéyténteet e Useiden taitojen oppiminen

e Tydbvoiman kehittdminen ja kouluttaminen

o Erilaistuminen ja monipuolisuuden kehittdminen
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Ketterdn organisaation keskitssa on ajatus siitd, etta tietty tehtdva sisaltdd auktoriteettia ja
paatoksentekovaltaa. Tehtdvéstd vastuussa oleva henkild on siten osaltaan vastuussa tyon
suorittamiseksi vaaditusta p&atoksenteosta ja valinnoista. Tyotehtaviin ja tehtdvankuviin
liittyy mahdollisimman véhan virallista sééntelyd ja aikataulutusta. Tehtdvid suoritetaan
joustavasti, jokainen organisaation j&sen vastaten hénelle yleiselld tasolla maaritellyista
vastuualueista. Toiden tekemistd ohjaa tavoitteiden saavuttaminen tarkkojen prosessien
sijaan. Toiden koordinointi on epdavirallista ja tapauskohtaista, jolloin keskigsséa on
tarpeellisten asioiden tehdyksi tuleminen ajallaan. Organisaatiossa vallitsevat rakenteet ovat
matalia, usein verkosto- tai virtuaalipohjaisia, ja ndiden avulla pyritd&n horisontaaliseen ja
osastorajoja ylittdvadan kommunikointiin ja avoimuuteen. HRM-k&ytdnnot on rakennettu
tukemaan erityisesti oppimista ja osaamisalueiden laajentamista, jolloin tyévoima koostuu
moniosaajista ja moneen tyotehtavaan soveltuvista yksiloista.

Nykyisin nakemykset tarkoista tehtdvankuvista ja tyorooleista ovatkin osittain haastettu
vetoamalla niiden rajoittavuuteen. Organisaatiot tarvitsevat joustavuutta, tyon jakamista ja
tiimityoskentelyd yli osastorajojen. Liian tarkat tehtdvakuvat ja osastokohtaiset tydroolit
saattavat rajoittaa organisaation kykya toimia parhaalla mahdollisella tavalla ja mukailla
toimintaymparistossa tapahtuvia muutoksia. Sen sijaan, ettd organisaatiossa olisi tarkat ja
rajatut tehtdvankuvat ja roolit, on esiin tuotu n&kemyksid joustavasta ja ketterésta
tybvoimasta, jolla on kapasiteettia ja motivaatiota toimia proaktiivisesti ja aloitteellisesti
organisaation tavoitteiden edistamiseksi. (Buller & McEvoy 2012; Boswell 2006.)

2.3.3. Tyo0n jakaminen ja tiimityoskentely

Toiden koordinointi on erds tapa huomioida yrityksen ketteryyteen liittyvid tavoitteita.
Tyo6tehtdvien jakaminen ja koordinointi tyontekijoiden kesken edesauttaa yrityksen kykya
mukautua ja sijoitella henkilostoresurssejaan joustavammin. Tarvittavien resurssien ollessa
vaikeasti ennustettavissa, on tarkedd pystya luottamaan siihen, ettd tarvittavat asiat ja
tehtdvat tulevat tehdyiksi. Henkilostostrategioiden luomisessa voidaan huomioida tarve
ketteralle toiminnalle. Goebelin (2009) mukaan esimerkiksi tyon jakaminen niin yksildiden
kuin tiimien kesken edistéda ketteran toiminnan yll&pitdmistd, mika puolestaan saa aikaan
luonnollisen ilmapiirin  ja ympdriston uusien ketterien prosessien ja kéyténtdjen
kayttoonotolle. Ketteryyteen pyrkivissd organisaatioissa henkildsto tyoskentelee aktiivisesti
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yhteistyossa kehittddkseen organisaation kokonaisvaltaista suoritusta ja tehokkuutta
(Farahani & Salimi 2015).

Ketterasti toimivat tiimit vaativat oikeanlaisia ihmisid, kannustimia ja vaikutusvaltaa
ollakseen tehokkaita. Itseohjautuvissa ja ketterasti toimivissa tiimeissa ilmenee Gothelfin ja
Kirbyn (2015) mukaan kolme ominaisuutta. Ensimmaiseksi, ne hyddyntavat monipuolisesti
informaatiota ja eri tietol&hteitd sen sijaan, ettd paatokset pohjautuisivat vain esimerkiksi
numeeriseen dataan. Toiseksi, tallaiset tiimit perustuvat eri funktioiden véliseen
yhteistyohon ja ristikkdiseen toimimiseen, mutta eivat aina valttaméattd demokratiaan. Talla
tarkoitetaan sit4, ettd samassa tiimisséd voi olla jasenid useasta yrityksen funktiosta.
Epademokraattisuus puolestaan tarkoittaa sitd, ettd vaikka padtoksenteko onkin
tdmankaltaisissa organisaatioissa hajautettua, tarvitaan lopulta useimmiten joku, joka tekee
lopullisia p&atoksia asioiden eteenpéin viemiseksi. Kolmas ketterasti toimivien tiimien
ominaisuus on oppimiseen ja avoimuuteen kannustavan kulttuurin vaaliminen. Tall6in
tiimien yksilot kdyttavat suuren osan potentiaalistaan parhaan ratkaisun kehittdmiseksi sen
sijaan, ettd he soveltaisivat turvallisinta tai tuttua ratkaisua. Tiimien fokus on
lopputuloksissa, joiden saavuttamiseksi tehdddn yhteisty6td niin tiimin j&senten Kkuin
muidenkin tiimien kesken. Prioriteetteina tulee talldin olla erityisesti organisaation lapi
kulkeva tiedonkulku seké lapinékyvyys. (Gothelf & Kirby 2015.)

Taulukko 6. Tiimitydskentely ja tydn jakaminen ketterassa organisaatiossa (muotoiltu lahteesta
Sherehiy ym. 2007).

e Sitoutuminen projekteihin ja ryhmiin
Auktoriteetti e Tiedon ja kontrollin hajauttaminen
o Vdhemmaén valtaan liittyvaa jaottelua (titteleitd, tasoja, statuksia)

S&annot & prosessit o Epdmuodollisesti organisoitua sadntelya

Toiminnan .

C e Verkoston kommunikointi
koordinointi
Rakenteet o Tiimitydskentelyn mahdollistaminen

o Tiimitydskentely

HRM-kaytanteet e .
N e Monitoiminnalliset tiimit
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Taulukossa 7 on esitetty tiimityoskentelyyn ja tyon jakamiseen liittyvid ndkemyksia ja
piirteitd, joita ketterat organisaatiot hyodyntavat toiminnassaan. Myds namé piirteet on
esitetty auktoriteetin, sdantdjen ja prosessien, toiminnan koordinoinnin, rakenteiden ja
HRM-kaytanteiden kautta. Ketterissd organisaatioissa tiimit toimivat projektiluonteisesti
sitoutuen tiettyyn tavoitteeseen. Tiimit hajauttavat padatoksentekoa ja kontrollia sen jasenten
kesken ja pyrkivat toimimaan toistensa vertaisina hierarkkisten valtasuhteiden ja
statusméaaritelmien sijaan. Tiimit organisoivat tydtehtavid jopa epdmuodollisesti ja ilman
vakiintuneita prosesseja, jolloin erittdin tarked& on tiimin ja sen ymp&rdimén verkoston
kommunikointi ja kommunikoinnin avoimuus. Organisaatiorakenteiden on tuettava tiimien
toimimista ja muodostamista yli funktionaalisten rajojen, silla usein toimiviin tiimeihin
tarvitaan monipuolisesti osaamista eri puolilta yritystd. Myds HRM-kdytanteiden tulee
mahdollistaa tiimien muodostaminen sek& edistaa niiden tehokasta ja tarkoituksenmukaista
toimimista tiettyjen perustekijoiden ja puitteiden avulla.

2.3.4. Paatdksenteon ja vastuun hajauttaminen

Henkiloston valtuuttaminen ja vastuun jakaminen voivat erdiden tutkimusten mukaan
edistdvaa henkilostovoimavarojen ja siten koko organisaation ketteryytta (Sherehiy &
Karwowski 2014; Sumukadas & Sawhney 2004). Ketterdt organisaatiot hyodyntévat
lapindkyvyytté niin informaation jakamisen kuin paatoksenteon suhteen (Worley & Lawler
2010). Mielekasta on sen vuoksi tarkastella sellaisia tekijoitd, joiden avulla
henkildstovoimavarojen ketteryyttd voidaan nailtd osin lisata ja kehittdd. Erds keino
ketteryyden luomiseksi on valtuuttaa henkilostoad (Farahani & Salimi 2015), miké tarkoittaa
muun muassa vallan, vastuun ja paatoksenteon hajauttamista lapi organisaation ja sen eri
tasoille. Organisaatio voi pyrkia esimerkiksi vahentdamaan hierarkkisuutta ja madaltamaan
byrokraattisia paatoksentekorakenteita. Perinteisesti paatoksenteko kulkee useiden
organisaation tasojen ja henkildiden kautta, jotta paatoksesta ovat tietoisia kaikki osapuolet
ennen sen lopullista toteuttamista. (Gothelf 2014). Ketterdan ajattelutapaan kuuluu
kuitenkin organisaation sisdisten valtasuhteiden sekd hierarkioiden purkaminen ja
uudelleenjarjestaminen (Crocitto & Youssef 2003; Sherehiy ym. 2007), mika
konkreettisesti nékyy esimerkiksi henkiloston osallistamisena ja paatdksenteon
hajauttamisena.
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Ketterdn organisaation toimintaperiaatteisiin kuuluu paatésten tekeminen mahdollisimman
ldhelld asiakasrajapintaa. Virheiden hyvaksyminen ja riskin ottaminen kuuluvat ketterén
organisaation luonteeseen, jolloin virheet n&hd&an mahdollisuutena kehittyd ja oppia
seuraavia paatoksia varten. (Gothelf 2014; Joerres 2014.) Organisaatioissa tulisi siten
pyrkia luomaan kulttuuria, joka kannustaa harkittuun kokeilemiseen ja vakiintuneiden
tapojen uudistamiseen, vaikka tarkkaa analyysid uudenlaisten toimintatapojen
toimivuudesta tai taydellisyydestd ei olisikaan saatavilla. Kun tiimeja valtuutetaan
tekemé&an itsendisid paatoksid, ei johtotasolla tulisi talloin murehtia arkipaivaisista tai
yksittéisista paatoksisté, vaan johdon tehtdvana on talldin varmistaa tiimien kehittyminen ja
toiminta strategisten tavoitteiden suuntaisesti. (Gothelf 2014). On tietysti asioita ja
paatoksia, joihin vaaditaan useiden, yrityksen eri toimintoja edustavien, osapuolten
nakemysta tai ylempien tahojen hyvéksynté. Usein kuitenkin pa&tosten tekemiseen liittyy
litallinen pelko virheiden tekemisestd, mistd seuraa myos edelld kuvattu jaykkyys
paatoksen hyvaksyttamiseen liittyen (Gothelf 2014). Sen sijaan, ettd paatoksentekoprosessi
on paatoksen hyvéksyttdmistd eri tahoilla, sitd voitaisiin ajatella ennemminkin
konsultoivina toimenpiteina sellaisilta tahoilta, joita paatds koskettaa.

Keskeisia tekijoitd valtuuttamisen mahdollistamiseksi yksiloiden osaaminen ja taidot,
kommunikaatio, motivaatio sek& luottamus (Farahan & Salim 2015). Tiimien vastuulla on
huolehtia siité, ettd ne tiedottavat riittavasti padtoksistaan, taktiikoistaan, kehittymisestaén
ja tulevista aikeistaan. Edellytyksen& kuitenkin on, ettd organisaatiossa vallitsee kulttuuri,
jossa yksil6t ja tiimit haluavat avoimesti ja proaktiivisesti raportoida tekemisistadn — jopa
puutteistaan ja epdonnistumisistaan. Keskeiseksi nousee té&lloin ilmapiiri, jossa pyritaan
uudistumaan ja luottamaan kollegoihin seka alaisiin. Asioita tulisi talléin tehdd uudistaen ja
kehittden toimintoja sen sijaan, ettd hyodynnettdisiin jatkuvasti turvallisimmaksi ja ennalta
arvattavimmaksi osoittautuneita tapoja. (Gothelf 2014.) Kun yksil6lle tarjoutuu
mahdollisuus tuottaa asiakkaalle arvoa, tulisi hdnelld olla valtuudet kyseiseen asiaan
liittyvassa pdaatoksenteossa. Riski ep&onnistumisesta on uskallettava ottaa, eika
mahdollisesta virheesta tule rangaista. (Joerres 2014.) Todellisuudessa yrityksissé tehtévat
paatokset ovat erisuuruisia ja niiden vaikuttavuus vaihtelee paljon. Tasta johtuen téllaista
paatoksenteon hajauttamista ei valttdmatta voida sellaisenaan toteuttaa l&pi koko
organisaation. Nakemysta voi kuitenkin soveltaa kunkin organisaation omassa kontekstissa
l&htien liikkeelle erittain pienistékin paatoksista.
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Vallan jakamiseen liittyvat kdytannot tarkoittavat sellaisia toimintatapoja, joiden avulla
paatoksentekoa hajautetaan ja siirretd&n yksildiden ja tiimien vastuulle. (ks. Sumukadas &
Sawhney 2004.) Perinteisesti on ajateltu, ettd henkilostd tarvitsee vahvaa johtajaa ja
selkeita ohjeistuksia tyon hoitamiseksi. Tatd ndkemysta laajentaen on mielenkiintoista
pohtia henkilostod itselleen ja tiimeilleen vastuullisina yksiloind ja kokonaisuuksina.
Esimerkkind tdhan liittyen voidaan mainita itseohjautuvat tiimit, jotka ovat osoittautuneet
tarkedksi keinoksi lisatd innovatiivisuutta ja siten kasvattaa kokonaisvaltaisesti yrityksen
suoriutumista (Sherehiy & Karwowski 2014). Henkiloston valtuuttaminen ja vastuun
jakaminen voivat tarkoittaa my6s yksittdisen henkilon vastuualueen laajentamista.
Esimerkiksi tehtdvakokonaisuuksista vastaaminen yksittdisten tyotehtavien sijaan voi lisata
tehokkuutta ja kohentaa asiakaspalvelun tasoa. Tehtdvakokonaisuuteen liittyvien
elementtien tdsmentdmiselld voidaan esimerkiksi priorisoida tarvittavaa osaamista ja
kykyjé, joita tietty asiakas tai tilanne saattaa vaatia. (Hopp & Oyen 2004.)

Valtuuttamiseen ja vastuun jakamiseen liittyy vahvasti my0s sitouttaminen, palkitseminen
ja motivaation yllapitdminen. Usein yksilé kuuluu tiettyd tai useaa projektia suorittavaan
tiimiin tai osastoon. Kun projektin tavoitteet on saavutettu, tiimin j&seni& palkitaan eri
tavoin. Nykyisin tdma ei kuitenkaan endi riit4, vaan keskeiseksi osaksi tytelamad on
muodostunut yksil6lle itselleen merkityksellisten asioiden tekeminen ja arvon tuottaminen.
(Goethelf 2014.) Tasta johtuen on tarkeda tiedostaa, miten esimerkiksi vastuun jakaminen
ja péaatoksenteon hajauttaminen organisaation eri tasoille voi edesauttaa motivaation
kasvattamisessa ja henkildston sitoutumisessa. Vaikka perinteisesti henkildst6johtamisen
toimintatavat ovat tukeneet ajatusta siité, ettd esimiehen tulee kontrolloida alaisiaan (Stone
& Deadrick 2015), yh& enemmdn organisaatioissa on kuitenkin tunnistettu tarve
henkildston vapaammalle toiminnalle ja valtuuttamiselle. Na&in voidaan rakentaa
motivoitunut ja sitoutunut henkildstd, joka uskaltaa innovoida ja kehittdd yrityksen
toimintaa.

Lawler ym. (1992) ovat jaotelleet vallan jakamisen kahteen kategoriaan; alhaisen seka
korkean vallan kaytant6ihin. Alhaisen vallan kéytdnnot (low-power practices) siséltavat
henkildston ehdotusten ja ongelmanratkaisukyvyn mahdollistavia keinoja. Korkean vallan
kaytannot (high-power practices) puolestaan siséltavat lisaksi tydn uudelleensuunnittelua,
huomioiden esimerkiksi tyon rikastuttamisen ja laajentamisen seka itseohjautuvien tiimien
merkityksen vallan jakamisessa. Tavoitellessa tyovoiman ketteryyttd, on néilld vallan
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jakamisen keinoilla havaittu olevan positiivisia vaikutuksia esimerkiksi tyotehtdvaan
liittyvien odotusten ja vaatimusten vylittdmiseen sek& henkiloston kehittymiseen ja
joustavuuteen liittyen. Erityisesti itseohjautuvien tiimien hyddyt ovat osoittautuneet
tarkedksi keinoksi lisata henkilostovoimavarojen ketteryyttd, silla ndma tiimien jasenet
osallistuvat aktiivisesti oman tyontekonsa suunnitteluun ja kontrolloimiseen. (Lawler ym.
(1992.) Néiden hyotyjen lisdksi vallankdyton hajauttamisella on positiivisia vaikutuksia
organisaation kommunikointiin ja yhteistyohon. (ks. Sumukadas & Sawhney 2004.)

Alla on esitetty Sherehiyn ym. (2007) ndkemykseen perustuen piirteitd vastuun ja
paatoksenteon hajauttamisesta sek@ henkiloston valtuuttamisesta ketterdsti toimivissa
organisaatiossa. Nama on jaoteltu taulukkoon 7 sen mukaan, miten ne voivat ilmetd
organisaation auktoriteettiin liittyvissa suhteissa, s&annoissa ja prosesseissa, toiminnan
koordinoinnissa, organisaation rakenteissa sekd HRM-kéyténteissé.

Taulukko 7. Vastuun, paatoksenteon ja vallan jakautuminen ketterdssa organisaatiossa (muotoiltu
lahteestd Sherehiy ym. 2007).

o Vahemman valtaan liittyvaa jaottelua (titteleitd, tasoja, statuksia)
Auktoriteetti o Vahemman kannatusta auktoriteetin ja kontrollin kayttadmiselle
o Yksil6illa laajat vastuualueet

Saannot & prosessit o Vdhemman séantdja ja prosesseja

Toiminnan e L
L e Tehtdvien ja paatoksenteon delegoimista

koordinointi

Rakenteet ¢ Funktioiden ristikkéaiset yhteydet

o Tyontekijoiden valtuuttaminen

o Tyontekijoiden osallistuminen ja osallistaminen
e Autonomia paatoksentekoon liittyen

e Saatavilla oleva tieto ja informaatio

HRM-kaytéanteet

Ketterissa organisaatioissa pyritddn hajauttamaan vastuuta ja péatoksentekoa, mikéa nakyy
myds organisaation titteleiden ja statusten hailyttamisend. Paatoksentekoa toteutetaan
huolimatta auktoriteettiin perustuvasta asemasta, jolloin yksiléille muodostuu omia
vastuualueita ja mahdollisuuksia paatoksentekoon. Paatoksentekoon ja vallankayttéon
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liittyy perinteisesti paljon saant6ja ja prosesseja. Ketterissa organisaatioissa naita pyritdan
valttdmaan, jolloin paatoksenteko on nopeampaa ja tehokkaampaa. Tamé nékyy myos
toiden koordinoinnissa, joka tapahtuu jakamalla ja delegoimalla tehtévié ja paatoksentekoa
l4pi organisaation. Henkildston valtuuttamiseen liittyy vahvasti my0s organisaatiorakenteet.
Niiden tulee mahdollistaa esimerkiksi funktioiden ristikkdinen toimiminen ja yhteistyo,
jolloin my0s paatoksia voidaan muodostaa horisontaalisesti organisaation sisalla sen sijaan
ettd ne kulkevat organisaation eri hierarkiatasolta toiselle. Organisaatio tulisi siten n&dhda
ennemminkin verkostona, kuin eri hierarkiatasoista koostuvana kokonaisuutena.
Viimeisend, HRM-kéytanteiden tulee my0s osaltaan edesauttaa tyontekijoiden
osallistumista paatoksentekoon ja vastuun kantamiseen sekd luoda puitteita osallistavalle
toimimiselle. Tarkeitd ovat télloin tehokas tiedonkulku ja informaation avoimuus seké&
autonomisuuden mahdollistavat prosessit.

2.4.  Yhteenveto kirjallisuuskatsauksesta

Edellisissd luvuissa on esitelty sekd Kketterdn organisaation ominaispiirteitd etta
henkildstojohtamisen kéytanteitd aiempaan tutkimuskirjallisuuteen perustuen. Tutkimuksen
teemoja on kasitelty yrityksen strategisella tasolla, pohtien niiden merkitysta laajemmassa
mittakaavassa ja organisaation kilpailuetuna. Lisaksi katsausta on syvennetty tarkemmin
sellaisiin HRM-kéytanteisiin ja -toimintoihin, joiden vaikutuksia ketterddn toimintaan
pyritaan tassa tutkimuksessa kartoittamaan.

Liiketoimintaymparistdssa tapahtuvien jatkuvien ja nopeiden muutosten myo6ta yrityksilta
vaaditaan nykyisin kykya toimia dynaamisesti, proaktiivisesti ja joustavasti. Sailyttdadkseen
ja parantaakseen kilpailukykyaén yritysten tulee sopeutua ja mukautua néihin ympdriston
muutoksiin niin tuotteiden ja palveluiden osalta, mutta lisaksi muutokset tulee huomioida
yritysten sisalla, esimerkiksi organisaation rakenteissa, kayténteissa ja prosesseissa.
Puhuttaessa liiketoiminnan ketteryydesta tai ketterésta organisaatiosta,
erityishuomionarvoista on erilaisten asiakastarpeiden ja kunkin yrityksen uniikissa
liiketoimintaymparistosséd tapahtuvien muutosten tunnistaminen, niihin reagoiminen ja
niithin valmistautuminen. Useat ketteryyden maééritelmat siséltdvat niin nopeuteen,
kustannustehokkuuteen, reagointikykyyn, joustavuuteen ja laatuun liittyvida elementteja.
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Ketteralle organisaatiolle voidaan lisdksi méaéritella tiettyja ominaispiirteitd ja lahtokohtia,
jotka voivat edesauttaa yrityksen tavoitteiden saavuttamista.

Henkilostovoimavarojen tunnistaminen tdrkedksi osaksi yritysten Kilpailuetua ja
menestymistd nostaa myos henkilostojohtamisen keskeiseksi tarkastelun kohteeksi
ketteryyteen pyrittdessa. Henkilostojohtamisen ja sen kéytdnteiden tulee toimia
yhdensuuntaisesti yrityksen muiden toimintojen kanssa ja niiden tulee osaltaan
mahdollistaa toiminnan sujuvuutta, tehokkuutta ja tarkoituksenmukaisuutta. Erilaiset HRM-
kaytdnteet on my0ds suunniteltava eheédksi kokonaisuudeksi ja toisiaan tukeviksi
toimenpiteiksi ja prosesseiksi. Tamén tutkimuksen keskeisend tutkimuskohteena olevat
tyon  organisointitavat, kuten tehtdvankuvien laajentaminen, tiimityoskentelyn
hyddyntdminen ja tyon jakaminen voivat parhaimmillaan tukea yrityksen kykya toimia
ketterasti. Né&ihin liittyy vahvasti myos yrityksessa vallitseva kulttuuri, toimintatavat ja
prosessit, joiden varassa tehd&&n pé&atoksid, hajautetaan vastuuta sek& osallistetaan ja
valtuutetaan henkil6st6d muun muassa péatosten tekemiseen liittyen.
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3. EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Edelld on esitelty Kkirjallisuuteen ja aiempaan tutkimukseen pohjaten nékemyksié
organisaation ketterén liiketoiminnan merkityksesta, hyodyistd ja I&htokohdista. Naitd on
havainnoitu keskittyen siihen, kuinka HRM-kayténteet ja -prosessit voivat osaltaan tukea
ketterad liiketoimintaa. Havainnoissa on syvennytty erityisesti tydn organisoinnin tapoihin,
kuten tehtdvankuvausten hyodyntdmiseen, tiimityoskentelyn ja tyon jakamisen
merkitykseen sek& henkiloston ja organisaation j&senten valtuuttamiseen. Néisté
lahtokohdista on toteutettu empiirinen tutkimus, jonka tavoitteena on keratd aineistoa
esitettyyn  tutkimustehtdvadn, eli  kartoittaa = n&dkemyksid  erilaisista  tyon
organisointitavoista, paatoksenteon hajauttamisesta ja henkiloston valtuuttamisesta
osana ketteran liiketoiminnan toteuttamista.

Tassd luvussa siirrytdan tarkastelemaan tutkimuksen empiiristd toteutusta. Ensin
syvennytadn tutkimuksessa hyodynnetyn laadullisen tutkimusmenetelman piirteisiin seké
tarkastellaan tutkimuksen tutkimusstrategiaa. Taman jalkeen esitelld&n tutkimukseen valitut
kohdeorganisaatiot, minka jalkeen kuvaillaan tutkimuksen toteutuksen ja aineistonkeruun
vaiheita. Viimeiseksi tdsséd luvussa kuvataan tutkimusaineiston analyysimenetelmia ja
niihin liittyvia valintoja.

3.1.  Tutkimusmenetelma ja tutkimusstrategia

Tama tutkimus on toteutettu kayttden laadullista, eli kvalitatiivista tutkimusmenetelméaa.
Laadullisen ldhestymistavan pyrkimyksend on useimmiten tavoittaa tutkittavien
henkildiden nakdkulmia ja ndkemyksié tutkittavasta aiheesta (Kiviniemi 2001: 68). Koska
tavoitteena on keraté erilaisia sek& mahdollisimman monipuolisia ja kuvaavia ndkemyksia
aiheesta, soveltuu kvalitatiivinen  tutkimusmenetelmd kyseiseen  tutkimukseen
huomattavasti maarallistd, eli kvantitatiivista tutkimusmenetelm&a paremmin. Laadullinen
tutkimus on kokonaisvaltaista tiedon hankintaa, jossa tutkija luottaa omiin havaintoihinsa ja
keskusteluihin tutkittavien kanssa (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2000: 155).
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Taulukko 8. Kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutkimuksen vertailua (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara
2000: 124).

Nakokulma tutkimukseen Kvantitatiivinen Kvalitatiivinen
1. Tutkijan ja tutkittavan suhde etdinen ldheinen

2. Tutkimusstrategia strukturoitu strukturoimaton
3. Aineiston luonne kova, luotettava rikas, syva

4. Teorian ja tutkimuksen suhde teoriaa varmistava teoriaa luova

Laadullisen tutkimuksen pyrkimyksend ei ole tehdd tilastollisia yleistyksid. Sen sijaan
laadullinen tutkimus pyrkii kuvaamaan esimerkiksi ilmitta tai tapahtumaa, tai
ymmartamaan tiettyd toimintaa tai antamaan teoreettisesti mielekkaita tulkintoja jollekin
ilmiclle. Tastd syystd on térkedd, ettd aineisto kerdtd&dn henkil6iltd, joilla on
mahdollisimman paljon tietoa ja kokemusta tutkimuksen aiheesta. Tdmankin tutkimuksen
yhteydessé tdrkedd on siten valita haastateltavat henkilot harkiten ja tarkoitukseen
soveltuvasti. (Tuomi & Sarajérvi 2002: 87.)

Tutkimusstrategialla tarkoitetaan tutkimukseen valittujen menetelmallisten ratkaisujen
kokonaisuutta. Esimerkkeja tutkimusstrategioista ovat kokeellinen tutkimus, survey-
tutkimus ja tapaustutkimus. (Hirsjarvi ym. 2000: 120). T&ssé tutkimuksessa kaytetty tapaus-
eli case-tutkimus on yleisesti kaytetty menetelma liiketaloustieteellisessé tutkimuksessa.
Siind tutkitaan joko yhté tai muutamaa tutkimukseen valittua tapausta ja se voidaan ottaa
voimakkaastikin kantaa yritysten kaytantoihin. (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005:
154) Té&ma tutkimus on toteutettu tapaustutkimuksena hyodyntamélla neljaa
kohdeorganisaatiota, joista seuraavassa luvussa esitetddn tutkimuksen kannalta olennaiset
paapiirteet.

Tutkimuksella on my6s aina jokin tarkoitus. Nd&mé& voidaan Hirsjarven, Remeksen ja
Sajavaaran (2000: 127) mukaan jaotella kartoittavaan, kuvailevaan, selittavaan ja
ennustavaan tarkoitukseen. Tiettyyn tutkimukseen voi kuitenkin siséltyd néistd useampia
tarkoituksia (Hirsjarvi ym. 2000: 127). Tdman tutkimuksen tarkoitus on luonteeltaan sek&
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kuvaileva etta kartoittava. Kartoittavan tutkimuksen tarkoitus voi olla esimerkiksi etsié
uusia nakokulmia, 16ytdd uusia ilmioditd, selittdd vahan tunnettuja ilmioitad tai kehittda
hypoteeseja. Kuvailevan tutkimuksen tarkoitus voi puolestaan olla tarkkojen, henkilGihin,
tapahtumiin tai tilanteisiin liittyvien kuvauksien esittdminen, tai jonkin ilmion keskeisten ja
kiinnostavien ilmididen dokumentointi. (Hirsjarvi ym. 2000: 128.)

3.2. Tutkimuskohteiden valinta

Tutkimukseen etsittiin erilaisia organisaatioita, jotka omassa liiketoiminnassaan pyrkivat
ketteryyteen. Tarkkoja kriteereitd ei ndille organisaatioille ennalta asetettu, silla
tutkimuksen kuvaileva tarkoitus ja Kartoittava luonne antavat tilaa tuoda erilaisia
ketteryyden ilmenemismuotoja tarkastelun kohteeksi. Kaikkien tutkimukseen valittujen
yritysten henkilostomaéard on alle 200. Seuraavaksi esitelld&dn lyhyesti tutkimuksen
kohdeyritykset. Kohdeyrityksia ei esitella nimeltd, vaan niista kaytetdan nimityksia yritys
A, B, C ja D. Tutkimuksen kannalta on olennaista ymmaértdd kunkin yrityksen
liiketoiminnan keskeiset piirteet sek& saada kasitys yritysten toimialasta. N&ihin perustuen
voidaan ketteryyttd ja sen ilmenemistd hahmottaa ja ymmartad kunkin yrityksen oman
toiminnan ja sen mukana tuomien haasteiden ja mahdollisuuksien kautta. Alla olevissa
esittelyissa on lisdksi mainittu tiettyja yritysten erityispiirteitd tai huomioita, joilla on
merkitystd mychemmin tutkimustuloksia esiteltdessa, tai ne toimivat tukena yrityksista
saatavan kokonaiskuvan hahmottamisessa.

Yritys A on vuonna 2012 perustettu ensiluokkaisiin verkkopalveluihin ja web-sovelluksiin
erikoistunut ohjelmistotalo. Yrityksen tarjoamiin palveluihin kuuluvat kdyttokokemus- ja
kayttoliittymasuunnittelu, liiketoimintaosaaminen ja konsultointi, ohjelmistokehitys,
koulutus sek& kayttopalvelut. Yrityksella on yksi toimipiste, jossa yrityksen 23 henkil6a
tyoskentelevat. Yritys pyrkii kaikessa toiminnassaan avoimuuteen, minka lisaksi
yrityksessa ei ole lainkaan esimiehid. Naiden huomioiden voidaan katsoa olevan erityisen
merkityksellisid tdmén tutkimuksen kannalta.

Yritys B on vuonna 2006 perustettu, nykyisin ulkomaisen yrityksen omistama
teollisuusyritys, joka on keskittynyt voimansiirtoteknologioihin. Yritys valmistaa
séhkokoneita ja tehonmuokkaimia uusiutuvan energian ja meriteollisuuden sovelluksiin.
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Yrityksen paakonttori seké kaksi tehdasta sijaitsevat Suomessa, minké lisaksi tuotantoa on
useammassa maassa ympari maailman. Yrityksen toimintamallina on mallitehdaskonsepti,
joka mahdollistaa yrityksen tuotantoteknologiaan perustuvan rinnakkaisen valmistuksen eri
tuotantolaitoksissa. Yritys tyollistdd noin 175 henkil6a.

Yritys C on vuonna 2005 perustettu cleantech-ohjelmistotuotantoon erikoistunut yritys,
joka toimittaa meriteollisuudelle paatoksenteon tukijérjestelmia. Jérjestelmat keraavét
reaaliaikaista tietoa aluksen tilasta, mikd mahdollistaa alusten kulkuasennon,
kulkunopeuden ja reitin reaaliaikaisen seurannan sek& alukseen liittyvén analysoinnin ja
optimoinnin. Jarjestelmét auttavat minimoimaan paastojé, parantavat alusten suorituskykya,
vahentdvat ympariston kuormitusta ja lisddvat merenkulun turvallisuutta. Tall4 hetkelld 81
ohjelmisto- ja meriteollisuusosaajaa tyollistdva padkonttori ja tuotekehitys sijaitsevat
paakaupunkiseudulla. Kaikki yrityksen asiakkaat ovat kuitenkin Suomen ulkopuolella.

Yritys D on vuonna 2013 perustettu &lytyoterveysyhtio, joka tarjoaa tyoterveys-,
sairaudenhoito- ja hyvinvointipalveluita. Yrityksen asiakkaita ovat yritykset, jotka haluavat
panostaa henkiléstonsa hyvinvointiin ja jotka tyollistavat padosin ajatustyolaisia. Erilaisin
palvelupaketein ja ndihin liitettdvin lisapalveluin ja hyvinvointiprojektein yritys pyrkii
rakentamaan kullekin asiakkaalleen raataloidyn, tyokykya yllapitdvédn ja parantavan
palvelukokonaisuuden. Yrityksella on kolme toimipistettd, minka lisaksi yritys panostaa
etdasiointiin ja palveluihin kumppaneiden luona. Yrityksessa tyoskentelee parhaillaan 13
henkil6d. Yrityksen toiminta painottuu ennaltaehkéisevéan ja tyokykya yllapitaviin
palveluihin, minkd vuoksi perinteisesti kdytettdva termi “potilas” on yrityksessd korvattu
kutsumalla asiakkaita yrityksen jaseniksi.

Kohdeorganisaatiot ovat siten kooltaan erisuuruisia ja ne toimivat hyvin erilaisilla
toimialoilla. Liséksi niistd muutama on perustettu vasta alle viisi vuotta sitten, kun toiset
kaksi ovat jo lahemmds kymmenvuotiaita. Kohdeorganisaatioita valitessa kiinnitettiin
huomiota erityisesti siihen, ettd yrityksissd ndkyy tavalla tai toisella pyrkimys ketterdan
toimintaan  tai  kdytanteisiin  liittyen.  Nd&in  pyrittiin ~ varmistamaan,  ettd
kohdeorganisaatioiden haastateltavillakin on n&kemyksid keskeisiin tutkimusteemoihin
liittyen.
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Taulukko 9. Tutkimuksen kohdeorganisaatiot.

Kohdeyritys Herr‘:I;ié!lirj;td— Kuvaus toimialasta Haa?;g'garlgujen
visa | o | Voo ven el s
Yritys B 175 ;/noei rrg;a;lnnsiaillrgltl)ltaeknoIogiat uusiutuvan 3
vigse | o | Stletmone sumiel z
vigso |1 | D st jo by |

3.3. Tutkimusaineiston keraaminen

Laadullisen tutkimuksen erditd tyypillisimpi& aineistonkeruumenetelmié ovat haastattelut,
kyselyt, havainnointi ja erilaisiin dokumentteihin perustuva tieto. Tutkimusasetelman
ollessa vapaampi, on luonnollista k&yttaa esimerkiksi havainnointia ja keskustelua aineistoa
kerédtessd. Jos kyseessd on puolestaan formaalimpi tai strukturoidumpi tutkimusasetelma,
on tarkoituksenmukaisempaa hyodyntad esimerkiksi strukturoituja kysymyksia. (Tuomi &
Sarajarvi 2002: 73.) Koska tamén tutkimuksen tarkoituksena kartoittaa nakemyksia ketteran
lilketoiminnan ja tyon organisoinnin tapojen yhteyksistd, voisi liiallinen formaalisuus ja
strukturoiminen rajata mielenkiintoisten ndkemysten ja haastateltavien mielipiteiden esiin
nousemista. N&in ollen tutkimus on toteutettu hyddyntdmalla aineistonkeruumenetelméana
tutkimushaastattelua. Haastattelun yhtena tarkeimpéna etuna voidaan pitéa sen joustavuutta
ja mahdollisuutta myo6téilla haastateltavaa. (Hirsjarvi ym. 2000: 191.)

Tutkimushaastattelut voidaan jaotella erilaisiin ryhmiin riippuen siitd, kuinka strukturoitu
tai muodollinen haastattelutilanne on. Hirsjarvi ym. (2000: 194-196) esittdvat jaottelun
kolmen ryhméan avulla. Namé& ovat strukturoitu haastattelu, eli kyselylomakehaastattelu,
teemahaastattelu sek& avoin haastattelu. T&mé tutkimus on toteutettu teemahaastatteluina,
joka on lomake- ja avoimen haastattelun valimuoto (Hirsjarvi ym. 2000: 195).
Teemahaastattelu on kuitenkin lahempana strukturoimatonta kuin strukturoitua haastattelua,
silld kysymysten tarkka muoto tai jarjestys voi vaihdella haastatteluiden kesken.
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Haastattelun aihepiirit ja teema-alueet ovat kuitenkin kaikille haastateltaville samat.
(Hirsjarvi & Hurme 2008: 48.)

Laadullisessa tutkimuksessa pyritdan loytamaén tutkittavan ilmion kannalta merkittavia
asioita tutkimalla yksittdista tapausta kyllin tarkasti. Siten pyritddn myods l6ytaméaan
yleisemmalla tasolla ilmiton liittyvid, usein toistuvia asioita. (Hirsjarvi ym. 2000: 169.)
Tarkein padméaara haastateltaessa henkil6d on saada haneltd mahdollisimman paljon tietoa
halutusta aiheesta. Jotta haastateltava pystyy valmistautumaan haastatteluun, on
haastattelun aihealueista tai teemoista mahdollista antaa haastateltavalle tietoja jo etuk&teen
ennen haastattelua. (Tuomi & Sarajarvi 2002: 75.) Tdasséd tutkimuksessa
kohdeorganisaatioita lahestyttiin yhden yhteyshenkilon vélitykselld, joka itsekin osallistui
haastatteluun. Yhteyshenkil6ille annettiin tietoa tutkimuksen aihealueista ja teemoista, ja
hanelle kerrottiin tutkimuksen tarkoitus paapiirteittain seké tietoja itse haastattelutilanteesta
ja haastattelun kestosta. Haastattelua koskeva informaatio valitettiin muille organisaation
haastateltaville yhteyshenkilon vélityksell&.

Teemahaastattelun periaate on edetd tiettyjen, etukéteen valittujen aihealueiden ja teemojen
varassa esittden niihin tarvittaessa tai haluttaessa tarkentavia lisakysymyksia.
Teemahaastattelun metodologinen pyrkimys on korostaa ihmisten tulkintoja asioista ja
heidan asioille antamiaan merkityksia. (Tuomi & Sarajarvi 2002: 77.) Teemahaastattelu
soveltui siten hyvin tdmén tutkimuksen aineistonkeruumenetelmaksi, kun tarkoituksena oli
ker&ta ndkemyksia ketterasté liiketoiminnasta sekd HRM-kéaytanteiden ja erityisesti tyon
organisoinnin yhteyksistd. Haastattelut toteutettiin hyodyntden etukdteen suunniteltua
haastattelurunkoa, mink& avulla voitiin edeté luontevasti eri teemojen valilla sek& varmistua
siitd, etta tarvittava asiat tulevat kysytyksi haastateltavilta (Koskinen ym. 2005: 108).

Teemahaastattelua voidaan kayttdd niin yksilohaastatteluissa kuin ryhmahaastatteluissa.
Ryhméhaastattelu on haastattelumuoto, jota voidaan tutkimuksessa kayttdd joko
yksil6haastatteluiden sijaan tai niiden ohessa. (Eskola & Suoranta 2008: 94.) Tamé
tutkimus toteutettiin hyédyntéden niin yksilo- kuin ryhmahaastatteluita. Ryhméhaastattelu
toteutettiin  yritys  A:ssa, jossa toivottiin  ryhmadhaastattelun  mahdollisuutta.
Ryhméhaastattelulla on muutamia etuja. Haastateltavien kertomukset voivat tukea toisiaan
ja tuoda ilmi sellaisia asioita, joita ei yksilohaastatteluissa tulisi mieleen. Taman lisaksi
haastattelumuoto mahdollistaa nopean ja tehokkaan tavan kerété tietoa usealta henkil6lta
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samanaikaisesti (Hirsjarvi & Hurme 2008: 63; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006).
Ryhméhaastattelun hyddyntdaminen yhden kohdeyrityksen aineistonkeruumuotona ei
heikennd tutkimuksen luotettavuutta tai tulosten vertailukelpoisuutta, silld haastattelut
toteutettiin  hyodyntden samoja teemoja kunkin organisaation kohdalla. Liséksi
ryhméhaastattelussa Kiinnitettiin huomiota siihen, ett4d jokainen haastateltava osallistui
tasapuolisesti haastatteluun.

Haastateltavia tdssd tutkimuksessa on yhteensd kymmenen. Haastateltavien maard oli
riittdvd saamaan tassd tapauksessa késityksen kunkin kohdeorganisaation yleisista
lilketoimintaan liittyvistad paéapiirteistd seka siitd, kuinka ketteryyteen liittyvat tavoitteet
liittyvat yrityksen strategisiin p&amadriin. Tutkimusaineistoa olisi voinut rikastuttaa
entisestadn haastattelemalla vield useampaa henkiloa kustakin yrityksestd, mutta koska
tavoitteena on nimenomaan pyrkia tekeméan kuvailevaa ja kartoittavaa vertailua erilaisten
yritysten valilla, olisi haastateltavien maaran lisdédminen tuonut mahdollisesti jopa liian
yksityiskohtaista ~ aineistoa  kustakin  organisaatioista  yksittadisend  tapauksena.
Tutkimusaineiston voidaan siten vaittdd olevan tarpeeksi rikas ja monipuolinen tamén
kyseisen tutkimuksen padmaadrien ja tavoitteiden kannalta.

Taulukko 10. Haastateltavien asema tai titteli kohdeyrityksessa.

Yritys Haastateltavan asema tai titteli
Yritys A Toimitusjohtaja
Yritys A Ohjelmistokehittaja
Yritys A Ohjelmistokehittaja
Yritys B HR-assistentti
Yritys B IT-paallikkod
Yritys B Johtaja, toimitusketju
Yritys C Johtaja, kulttuuri ja ihmiset
Yritys C Operatiivinen johtaja
Yritys D Psykologi
Yritys D Toimitusjohtaja
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Haastateltavien asema tai titteli on esitetty tuomaan késitystd kohdeorganisaatiossa
haastatelluista henkil6ista yleisell& tasolla. Haastateltavista ei kuitenkaan kerrota tarkempia
tietoja anonymiteetin sdilyttdmiseksi. Haastateltavia ei myoskaan eritelld tuloksia
esiteltdessd, silla tdmén tutkimuksen tehtavan ja tavoitteiden kannalta on merkittavampaa
kuvata ja verrata eri kohdeyrityksia kesken&an. Haastateltavien yksiléiminen ei siis t&ssé
tapauksessa toisi lisdarvoa, silla haastateltavia ei ole valittu tutkimukseen esimerkiksi
tittelin tai aseman perusteella, vaan pikemmin silmalla pitden kyseisen henkilon
mielenkiintoa ja nakemysta tutkimusaihetta kohtaan.

3.4.  Tutkimusaineiston analyysi

Tutkimusta tehdessd on tarkedd maaritelld teoreettisen taustan ja tutkimusaineiston suhde.
Puhuttaessa teorialahtdisestd tutkimuksesta, tutkimusaineistoa kéasitelladan jo olemassa
olevaan teoriaan tai malliin perustuen. Tallaisesta tutkimuksesta voidaan myods kéyttaa
nimitystd deduktiivinen analyysi. Toinen vaihtoehto on kohdentaa tutkimuksen pé&paino
itse tutkimusaineistoon, jolloin teoria rakennetaan aineisto lahtokohtanaan. Tall6in
puhutaan aineistolahtoisestd tutkimuksesta, josta voidaan myo6s kéyttdd nimitysta
induktiivinen analyysi. Naiden lahestymistapojen eroavaisuus on my0ds siing, etta
deduktiivinen l&hestymistapa pyrkii etenemaan vyleisista véitteistd kohti yksittdisia
havaintoja. Induktiivinen I&hestymistapa puolestaan rakentaa yleisempid vditteitd
yksittéisten havaintojen avulla. Kolmatta, naitd kahta edellistd keinoa yhdistavaa
tutkimustapaa, kutsutaan teoriasidonnaiseksi tutkimukseksi tai abduktiiviseksi analyysiksi
Siind tutkijan omaa ajatteluprosessia ohjaavat seké aineistolahtdisyys ettd valmiit mallit.
N&itd pyritddn yhdistelem&an luovasti, joskus jopa pakolla tai puolipakolla, jolloin
lopputuloksena saattaa syntyd jotain aivan odottamatontakin. Teoriasidonnaisen
tutkimuksen analyysi ei perustu suoraan teoreettiseen taustaan, mutta tarkeda kuitenkin on
pystyé esittdméaan siihen liittyvia kytkentdja. (Tuomi & Sarajérvi 2002: 95-99.)

Laadullisen tutkimuksen tyypillinen piirre on, etté eri tapauksia kéasitelldaan ainutlaatuisina
ja ettd aineistoa tulkitaan sen mukaisesti (Hirsjarvi ym. 2000: 155). Laadullista tutkimusta
tehdessd aineiston analysointi tehddin usein aineistoldhtdisesti. TAma tarkoittaa sitd, ettd
aineistosta jasennellddn ne teemat, jotka ovat tulkittavan ilmién kannalta tulkittavissa
merkityksellisiksi. Tulkittavaa ilmiota pyritddn ymmartamaan kokonaisvaltaisesti suhteessa
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kontekstiinsa. Haastattelemalla saatujen n&kokulmien suhdetta teoreettisiin ndkokulmiin
voidaan pitéa vuorovaikutteisena. Tutkimuksen suunnan nayttajané toimii yhtaalta tarkeiksi
oletetut seikat tutkimusta suuntaavista johtoajatuksista ja teoreettisista olettamuksista.
Toisaalta merkittavia ovat haastatteluiden kautta esiin nousevat nakokulmat, jotka voivat
rakentaa uusia kasitteellistyksié ja uutta teoriaa tarkasteltavasta ilmiosta. (Kiviniemi 2001:
68-72.) Useinkaan pelkk, tdysin puhdas induktiivinen pééattely ei ole mahdollista, silla
ennakkokaésityksia aiheesta ja tulkittavasta ilmitstd on jo olemassa. Esimerkiksi yksin&én
tutkijan valitsemat menetelmét, tutkimusasetelma ja kéaytetyt kasitteet vaikuttavat
vaistamattakin tutkimuksen tuloksiin. (Tuomi & Sarajarvi 2002: 98.)

Tutkimusaineiston analysoinnissa hyddynnettiin sisallonanalyysia. Siséllonanalyysin avulla
pyritddn saamaan tutkittavasta ilmiosta tiivistetty ja yleisessé muodossa oleva kuvaus
(Tuomi & Sarajarvi 2002: 105). Tutkimusaineiston analyysia edelsi vaiheita, joiden avulla
varmistettiin - aineiston  hyddynnettavyyttd.  Aineisto  kerdttiin  haastattelemalla
kohdeorganisaation  henkilgitd.  Haastattelut  litteroitiin  jalkik&teen, jotta itse
haastattelutilanne olisi mahdollisimman luonteva ja sujuva. Litterointi tarkoittaa
esimerkiksi aanitetyn nauhoitteen kirjoittamista tekstimuotoiseksi tiedostoksi, mika sallii
aineiston mahdollisimman helpon k&yton. (Koskinen ym. 2005: 317).

Taman jalkeen aineistoa kasiteltiin kolmen vaiheen kautta. Ensimmaisessd, aineiston
redusoinnin eli pelkistdmisen vaiheessa informaatiota tiivistetddn tai pilkotaan osiin
tutkimustehtdvan ohjaamana. Toinen vaihe on aineiston klusterointi eli ryhmittely, jolloin
aineistoa kdydaan tarkasti ldpi etsien sieltd esimerkiksi samankaltaisuuksia tai
eroavaisuuksia. Tassd vaiheessa aineistoa luokitellaan ja ryhmitell&dan tutkittavan ilmion
ominaisuuksien, piirteiden tai kasitysten mukaan alaluokkiin ja p&aluokkiin. Viimeinen
vaihe on aineiston abstrahointi, eli teoreettisten kasitteiden luominen, jossa erotetaan
tutkimuksen kannalta olennainen tieto ja valikoidun tiedon perusteella muodostetaan
teoreettisia késitteitd. Talloin tutkimustuloksia pyritadn késitteellistdimaan ryhmittelyn
avulla luotujen luokitusten avulla. (Tuomi & Sarajarvi 2002: 110-114.) T&man
tutkimuksen aineiston kerd&minen ja analysointi voidaan siis yksinkertaisesti kuvata
seuraavien kuuden vaiheen kautta:

1. Kohdeorganisaatioiden valinta ja kontaktointi
2. Haastatteluiden sopiminen ja toteutus
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Haastatteluaineiston litterointi
Tutkimusaineiston pelkistaminen
Tutkimusaineiston ryhmittely
Teoreettisten kasitteiden luominen

ISE S

Yhteenvetona voidaan esittas, ettd tamé tutkimus sijoittuu induktiivisen ja abduktiivisen
analyysin  valimaastoon.  Tutkimusaineistoa ~on  analysoitu  aineistolahtoisen
siséllénanalyysin menetelmin jasentelemall& aineistosta tarkeité ja merkittavié teemoja seka
luokittelemalla ja ryhmittelem&lld niitd tutkimustehtdvdn kannalta olennaisiksi
kokonaisuuksiksi. Aineistoa on kuitenkin késitelty silméll&pitden tutkimuksessa esiteltya
aiempaa tutkimuskirjallisuutta. Aineiston ainutlaatuisuus ja kontekstisidonnaisuus on
kuitenkin huomioitu analyysissd, jolloin tutkimuskirjallisuudesta peréisin olevalle taustalle
ei anneta liikaa painoarvoa, vaan merkittavid asioita voivat olla myos tdméan ulkopuolella
olevat nékdkulmat.
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4. TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tassa luvussa esitetddn tutkimuksen keskeiset tulokset, jotka on kuvattu tutkimuksen
keskeisten teemojen kautta. Tuloksissa esitellddn eroavaisuuksia ja yhtaldisyyksié
kohdeorganisaatioiden valilla sek& nostetaan esiin mielenkiintoisimpia haastatteluissa
ilmenneitd havaintoja ja nadkemyksia tutkimusaiheeseen liittyen. Naitd esitetddn yleisella
tasolla sekd viitaten kohdeorganisaatioihin tapauskohtaisesti. Tuloksissa ei kuitenkaan
eritella yksitdisten haastateltavien ndkemyksia, silla néilla ei tdman tutkimuksen kannalta
ole olennaista merkitystd. Tarkedmp&d on ymmartdd kohdeyritysten toimialaa ja
lilketoimintaa seka tarkastella ndiden kautta ilmenevié ketteryyden muotoja ja pddmaaria
sekd sitd kohdeorganisaatioiden kayténteitd ja prosesseja tydn organisointiin ja
paatoksentekoon liittyen. Tutkimustulokset on esitelty kolmen padkappaleen avulla, jotka
kasittelevat tutkimuksen keskeisimpid teemoja. Nd&ma on puolestaan jaettu alaotsikoin
tdsmallisempiin aihealueisiin. Osa aihealueista on siind méérin laajoja, ettd ne on selkeyden
vuoksi jaettu ja otsikoitu omiksi kappaleiksi koskien tiettyéd keskeista asiaa.

4.1. Ketteryys kohdeorganisaatioissa

Haastatteluiden avulla pyrittiin selvittdmaan ketteryyden maéaaritelmid niin yritysten
ulospdin suuntautuvien tavoitteiden kuin organisaation sisdisiin toimintatapoihin ja
kaytanteisiin kohdistuvien vaikutusten kontekstissa. Seuraavaksi esitetddn keskeisimpié
tekijoitd,  jotka  nousivat  haastatteluissa  esiin  tarkasteltaessa  ketteryyttd
kohdeorganisaatioissa.

4.1.1. Ketteryyden taustatekijat ja maaritteleminen

Ketterdn toiminnan mahdollistamiseksi on yrityksissa ymmérrettdva kokonaisvaltaisesti se,
mitéd ketteryys organisaatiolta vaatii ja mita ketteryys kyseiselle organisaatiolle tarkoittaa.
Haastatteluista nousi esiin seuraavat keskeiset nakokulmat méériteltdessa ketteryytta:

e muutoksen sisaistdminen ja hyvaksyminen
o yrityksen elinkaaren vaikutus ketteryyteen
e toiminnan jarkevyys ja tarkoituksenmukaisuus
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Muutoksen sisdistaminen ja hyvaksyminen

Ketteryyttd kuvaillessa tulee ymmartdd se perusta ja kulttuuri, jonka padlle yritykset
toimintaansa rakentavat. Haastatteluissa naihin liittyen nousi né&kokulmia, joista
tarkeimpind ja merkittdvimpind voidaan pitdd muutoksen ja sopeutumisen hyvéksymisté
osaksi kaikkea toimintaa, niin liiketoiminnan kuin organisaation sisaisten toimintatapojen
osalta. Nama toimivat siten koko ketterdn toiminnan taustalla olevina perusajatuksina,
joiden paélle yritykset voivat rakentaa ketteryyttd tukevaa toimintaa ja kulttuuria
kokonaisvaltaisesti. Muutoksen hyvéksyminen ilmeni muun muassa siten, ettd
haastateltavien mukaan yrityksissd tulee ymmartéa se, ettei yrityksessa koskaan l0ydeté
niin sanottua “oikeaa ratkaisua”. Ratkaisuja etsitddn l6ytden aina edellista parempi, muttei
koskaan taydellista ratkaisua.

Myos liiallinen maééritteleminen on ketteryydestd puhuttaessa tarkedd unohtaa, silla
yritysten ja niiden toimintatapojen on kyettdvd muuttumaan liiketoimintaympariston ja
maailmassa tapahtuvien muutosten mukana, mité liiallinen toiminnan mééritteleminen voi
osaltaan rajoittaa. Ketterdd organisaatiota kuvailtiin haastatteluissa myds neuroverkoksi,
joka 16ytaa uuden tavan toimia tai palautua, vaikka siihen kohdistuisi jokin toimintakykyéa
hetkellisesti heikentavé tekija. Tama tarkoittaa erd&n haastateltavan mukaan sitd, ettd
yrityksessa on olemassa tarkkaan méérittelemattomat puitteet, joiden avulla organisaatio
hakee itselleen ja toiminnalleen uuden reitin orgaanisesti ja melko luontaisesti.

“Sen hyviksyminen, ettd tdd ei oo koskaan valmis. Sulla ei 00 koskaan sellasta
organisaatiota, joka pysyis kolme kuukautta saman nakdsend. Etta se on valilla
vahan hengastyttavaa myoskin. ” (Yritys C)

“"Ymmdrretddn ettei koskaan tulla loytid niin sanottua “oikeaa ratkaisua”, mutta
koko ajan etsitadn sitd. Koko ajan loydetddn parempi ratkaisu, muttei koskaan
todennékdisesti pysyvdd ratkaisua.” (Yritys A)

Yrityksen elinkaaren vaikutus ketteryyteen

Tutkimuksen erdanéd keskeisend tavoitteena on pyrkia kartoittamaan ketteryyttd kussakin
kohdeorganisaatioissa.  Erds  haastateltavista  kuvasi  ketteryyden  vastapuolta
periksiantamattomuuteen ja sisukkuuteen, jota haastateltava kuvaili aikajanan avulla. Janan
toisessa paassa on periksiantamattomuus ja sisukkuus vieda jotain asiaa eteenpdin, kun taas
janan toisesta paasta l0ytyy ultrajoustavuus ja reagointi jokaiseen vastaantulevaan
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arsykkeeseen. Kumpikaan adripdd ei ole haastateltavan mukaan hyvé vaihtoehto, vaan
yritysten tulisi kyetd l16ytdméaan itsensa taltd aikajanalta, jonka avulla yritys mahdollisesti
rakentaa strategiaansa tai visiotaan sen ollessa joko vield& muotoaan hakeva tai toisaalta jo
tarkoin mietitty ja selkea.

“Et firma joka olis ihan taysin &arimmaisen ketter4 ja reagois aina kaikkiin
arsykkeisiin mita tulis, ni voi olla et se ei olis toimintakykynen sen takii, et silta
puuttuis se suunta, ku se menis vaha tanne, tonne ja vaha millon minnekin.” (Yritys
D)

Nakemykseen kuitenkin kytkeytyy vahvasti se, missd vaiheessa elinkaartaan yritys on.
Tama nékemys nousi esiin tarkednd useassa haastattelussa joko suoraan tai aineistoa
analysoidessa. Yrityksen elinkaaren merkitystd ketteryyden kannalta havainnoitiin
esimerkiksi start up- ja kasvuyrityksen eroavaisuuksien kautta. Erona ndissd voidaan
haastateltavien mukaan nahd& esimerkiksi uusien asioiden ja toimintatapojen kokeileminen
seké toisaalta prosessien luominen, kehittdmien ja niiden varassa toimiminen.

"Tyypillisesti alkuvaiheen yhtid, ni niiden kuuluu nimenomaan kokeilla kaikkea.
Jotkuthan sanoo, etté esimerkiksi start up:in maaritelma on semmonen, ettéd se on
yhtio, jolla ei vielda oo tallasta validoitua liiketoimintaprosessia, vaan et se viela
kokeilee eri asioita. Sit ku on joku prosessi olemassa, ni se lakkaa olemasta start up
ja siité tulee toivottavasti kasvuyritys siind vaiheessa.” (Yritys D)

“Toisin esiin tallasen termin ku robusti tai antifragiili, eli se firma on sellanen. Jos
olis vaihtoehtoina, et olis skaalalla totaalinen kaaos tai prosessimainen loppuun
saakka hiottu systeemi. Ni me ei haluttais olla siind kaaoksessa, koska sit asiat on
kaaoksessa, mut kuitenki aika notkeita ja ketterid. Et oikeestaan mitad tahansa
tapahtuis ja jos ammuttais sitd yritystd mihin kohtaan tahansa, tai rikkois tai
hajoittais sitd, ni se silti se jotenki vaa pysyy toimivana tai nopeena. ” (Yritys A)

Ketteryyden luonne ja maaritelmd voi tdhan ndkemykseen peilaten keskittyd siten
esimerkiksi liiketoimintamallien  tai  palvelukokonaisuuksien  ketteryyteen ja
kokeilevuuteen, mutta toisaalta se voi tarkoittaa olemassa olevien palveluiden, tuotteiden,
prosessien sekd& organisaation sisdisten toimintatapojen kehittdmistd saavuttaakseen yha
ketterammén kokonaisuuden. Haastatteluiden perusteella yritykset A ja D ovat
kehitysvaiheessa, jossa uusia liiketoimintamalleja ja palvelukokonaisuuksia kokeillaan, ja
jossa toimintaa muokataan ja raataloidddn usein ja hyvinkin herkésti asiakastoiveiden
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mukaan. Kokeileminen voidaan ndhdd osana organisaatioiden halua hakea vield
toimintansa muotoa ja palvelukokonaisuuksia, joita ei vield elinkaaren alkuvaiheessa haluta
maadritell& tai lokeroida liian tarkoin.

“"Muutamalla sanalla: ei esteitd, ollaan valmiita kaikenlaisiin kokeiluihin.” (Yritys A)

“Voidaan poiketa prosesseista ja asettaa ne asiakkaan tarpeet edelle, ja saada sitdi
kautta sellasia 'vau’ -kokemuksia.” (Yritys D)

Kokeilemisherkkyys nékyy esimerkiksi yritys D:n kohdalla raatéloityina palveluiden
hinnoittelumalleina, joita yrityksellda on parhaillaan ké&ytdssa toistakymmenta. Yrityksessé
kuitenkin tiedostetaan se, ettd toiminnan kasvaessa ndistd voi olla tarpeellista valita
muutama toimivin, joiden myo6tad toimintaa pystyttéisiin tehostamaan ja joiden varaan
toimintaa jatkossa rakennettaisiin.

Toki my0ds kohdeyrityksissa B ja C tuotteita ja palveluita raataloidaén asiakastarpeiden
mukaan, mutta yrityksessa voidaan haastatteluiden perusteella arvioida olevan kéytdssa jo
astetta méaéritellympid ja tarkempia sisaisid prosesseja ja toimintamalleja. Yritysten tuotteet
ja palvelut rakentuvat myos jo tiettyjen, hyviksi havaittujen toimintamallien, prosessien ja
komponenttien varaan, joiden puitteissa luodaan Kketterédsti ratkaisuja ja palveluita
asiakkaille. Haastatteluiden perusteella voidaan kuitenkin ndhd& yritysten elinkaaren
vaikutus kokeilemisen ja prosessien luomisen vélilla. Eras yritys C:n haastateltava kuvailee
ketteryyden merkitysta yrityksen elinkaaren alkuvaiheessa merkittavana silta osin, etté jos
yritys olisi alun perin luonut valmiin tuotteen tai palvelun ajattelemalla asiakkaan sellaista
tarvitsevan, ei yritys koskaan olisi kasvanut ja kehittynyt nykyiseen muotoonsa. Nykyisin
toimintaa ja raatalointiherkkyyttd ohjaavat kuitenkin yrityksen peruskomponentit ja
prosessit.

”Niin kauan ku firma oli viel& start up ja kun taalla on ollu alle 50 ihmist& toissa, ni
se on ollu ihan elinehto, ettéd meidan taytyy tehda mita tahansa mika menis kaupaksi.
Tana paivana me pyritaan toimimaan silla tavalla, ettd ainakin meilla on olemassa
sellaset tietyt komponentit, ja sit meidan myyja kerd& niistd sen ratkasun sinne
asiakkaalle.” (Yritys C)

"Alkuvaiheessa oliki sitd sdntdilyd ja nyt ku on kasvettu, ni tddlld pitdd ruveta
luomaan néita prosesseja.” (Yritys C)
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Myos yrityksessd B toiminnan ketteryyden ja asiakkaalle nékyvan raataldinnin taustalla
vaikuttavat olemassa olevat prosessit sekd vahvasti siséistetty ymmaéartdmys organisaation
omista kyvyistd, osaamisesta ja asiantuntijuudesta. Ketteryys kyseisessa organisaatiossa
tarkoittaa erédan haastateltavan mukaan hyvin hallittua joustavuutta, joka on rakennettu
prosessikaytantoihin ja -lahestymistapoihin.

"Se mietitddn se projekti asiakkaan kanssa yhdessd, ettd onko jarkeva, pystytadnko
se tekemaan, ja sitte me tehdaan se. Se kokeileminen ei oo meidan ketteryytta. Meilla
pitda olla se tieto. Me ollaan selkeesti asiantuntijaorganisaatio, ni jos me pystytaan
ja katotaan pystyvamme toimittamaan, ni me toimitetaan se.” (Yritys B)

Tassa yhteydessa on kuitenkin térkeda korostaa sitd, ettd vaikka yritykset B ja C
perustavatkin toimintaansa jo astetta méaaritellympiin kéytanteisiin ja toimintatapoihin, ei
tdma kuitenkaan vaikuta siihen kuinka raatéloityja palveluita tai tuotteita yritykset tekevat.
Ajatukseen liittyy tutkijan analyysin mukaan lahinnd ndkemys siitd, missa maarin ketteryys
ja réataldinti sijoittuvat jo tunnistettuihin osaamisiin ja kyvykkyyksiin tai toisaalta niiden
etsimiseen. Taméa ilmenee yrityksessd B esimerkiksi siten, ettd ketteryys perustuu hyvin
tarkkaan suunnitteluun ja tekemisten edellytysten arviointiin, minké ollessa kunnossa
voidaan toimia hyvinkin joustavasti.

“Me tehdddn tailor made -tuotteita, ni siinahan meidan on pakko olla ketteria, et me
tarjotaan sellasta mité asiakas haluaa ja suunnitellaan se tuote asiakkaan kanssa.”
(Yritys B)

Ymmarrettyd ketteryyden luonteen, sijainnin ja perustan kohdeyrityksissda, voidaan
tarkastella tarkemmin haastatteluissa ilmenneitd ketteryyden maaritelmid, jotka sisaltavéat
hyvinkin laajoja ja moniulotteisia piirteitd. Madritelmissé kuitenkin kiteytyy muutama
keskeinen ajatus, jotka olivat my6s havaittavissa haastatteluiden muissa vastauksissa
puhuttaessa ketteryydestd yleisemmall&kin tasolla. Keskeiseksi maéaritelmisséd nousi jo
aiemmin mainittujen muutoksen hyvaksymisen, sopeutumiskyvyn ja kokeilunhalun liséksi
asiakaskeskeisyys, reagointikyky sekd samalla toiminnan jarkevyys, mutta kuitenkin
luovuus ja jopa rajojen rikkominen.
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Toiminnan jarkevyys ja tarkoituksenmukaisuus

Ketterdn toiminnan kulmakivend on my®os tietoisuus siitd, kuinka ja mink& vuoksi toimitaan
tietylla tavalla. Vaikka ketteryys mielletdénkin joustavuutena ja raataléimisend, tulee sen
kuitenkin  perustua  kunkin  organisaation  tavoitteisiin  sek& niiden  myo6ta
tarkoituksenmukaisuuteen ja jarkeviin valintoihin. Taman lisaksi ketterd toiminta kuitenkin
voi tarkoittaa luovien ratkaisujen ja mielikuvituksen kaytt6a. Toiminnan tulee kuitenkin
perustua olemassa olevien faktojen ja tiedon varassa suunniteltuun tekemiseen. Tarked4 on
myos se, ettd yrityksissa tehdaédn sellaisia asioita, jotka todella edistavét tavoitteita niin
ketteryyteen kuin asiakkuuksiin liittyen.

”Johdetaan sité firmaa ja sitten myos se, etta sillon se porukka pidetaéan sellasessa
tydssad, mika tukee sita ketteryyttd. Etta kaikki pyrkii tekemaan siihen asiakkuuteen
liittyvaa tyota. Se on yks avainjuttu siind (ketteryydessd) myos. ” (Yritys B)

"Sit varmasti tietysti sellasia tiettyja kiintopisteitd, reunaehtoja ja olemassa olevia
prosesseja, joihin voidaan nojata. Vaan kaikki ei voi muuttua kokoajan, vaan pitaa
olla jotakin semmosta stabiloivaa siella mukana.” (Yritys D)

Muita mielenkiintoisia haastatteluissa ilmenneitda nékemyksia liittyen Kketteryyden
maadritelmiin olivat ketteryyden rinnastaminen mielikuvituksen, niin sanotun “common
sense:n” ja dlyn kayttoon. Mielikuvituksen kaytolld haastateltava viittasi sithen, kuinka
datan keraamisen ja kehittdmisen kautta haetaan ratkaisuja monimutkaisessa ymparistdssa,
jossa moni asia vaikuttaa toisiinsa. Liséksi erds haastateltava korosti erityisesti sitd, ettd
vaikka ketteryydesta puhuttaessa mielikuvana ovat nopeat liikkeet ja paatokset, ei se saa
kuitenkaan tarkoittaa sahladmista kaikkiin mahdollisiin suuntiin.

”Se, ettd min& totesin jossain vaiheessa, ettd se on moniosaajuutta, se on “common
sensea’” ja intuitiota. Ni se on alyn kaytt6a. ” (Yritys C)

4.1.2. Ketterdn toiminnan ulospéin nakyvat paamaarét ja seuraukset

Haastatteluissa saatuja vastauksia liittyen organisaatiosta ulospéin nakyvaan ketteryyteen
voidaan tarkastella sek& ketterdn toiminnan tietoisten p&&madrien nakokulmasta ettd
tarkastelemalla ketterdn toiminnan my6td saavutettavia seurauksia. Haastatteluita
analysoimalla, voidaan esittdg, ettd ketteryyden myo6ta organisaation ulkopuolelle nékyvia
keskeisid asioita ovat:



69

o asiakaskeskeisyys ja reagointikyky
e asiakassuhteen luonne ja mielekkyys
e muokkautumiskyky ja joustavuus

Asiakaskeskeisyys ja reagointikyky

Jokaisen kohdeorganisaation keskeisen&d pyrkimyksené on huomioida kukin asiakas omine,
yksilokohtaisine tarpeineen sekd tarjota ndihin tarpeisiin sopiva ratkaisu. Asiakkaat
nadhdaan ehka perinteisempéd ajattelutapaa keskeisemmaéassa roolissa jo tuotteiden ja
palveluiden suunnittelussa. Kuitenkin jalleen voidaan huomioida yritysten eroavaisuudet
siind, missa elinkaarensa vaiheessa yritys on. Esimerkiksi yritys C:n toisesta haastattelusta
ilmenee se, kuinka elinkaaren alkuvaiheessa yritys nimenomaan pyrki luomaan tuotteita ja
palveluita vastaamaan asiakastarpeita sen sijaan, etta yritys olisi ensin kehittdnyt tuotteen
tai palvelun, jota se sitten olisi lahtenyt myymaén asiakkailleen. Nyt yritys kykenee jo
keskittymddn palveluiden kehittdmiseen siitd nakokulmasta, ettd silla on jopa
neuvotteluasemaa ja mahdollisuus valita asiakkaistaan ne tarkeimmat. Asiakaskeskeisyys
perustuu siten my0ds erittdin  hyvéan liiketoimintaympériston ja asiakassegmenttien
tuntemukseen.

“Ilman sitd ketteryyttd sinne asiakkaan suuntaan, ni ei me oltais ikind kehitytty
tallaseks kun me nyt ollaan. ” (Yritys C)

Asiakaskeskeisyys liittyy vahvasti myds reagointikykyyn, mika on esimerkiksi yritys A:ssa
nakynyt positiivisina asiakaspalautteina koskien sitd, ettd asiakas ei koskaan koe jadvansa
yksin ongelmansa kanssa. Myo6s yritys D:n toinen haastateltavista kuvaili ketteryyden
nakymistd asiakkaan suuntaan raataloityind palveluratkaisuina, nopeana reagointina ja
byrokratian puutteena. Yritys B:ssd erds haastateltava mainitsi asiakasvaatimuksiin
reagoimisen yhteydessd kuitenkin suunnitelmallisuuden merkityksen, mika toteutuu
strukturoitujen toimintatapojen ja prosessien avulla.

“"Mutta mulle se ketteryys on ldhinnd sitd reagointia siihen asiakasvaatimukseen,
mutta se on enemman tallastd suunnitelmallista lahestymistapaa, jossa joudutaan
toimimaan aarettoman strukturoidusti, jotta siihen pystytdén vastaamaan.” (Yritys B)
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Asiakassuhteen luonne ja mielekkyys

Ketterdn toiminnan seurauksia tarkasteltaessa on mielenkiintoista havainnoida myos
asiakaskeskeisyyden ja asiakkaan kokonaisvaltaiseen huomioimisen taustalla vaikuttavia
tekijoitd. Na&itd ovat esimerkiksi asiakassegmentointi sekd niin asiakkaalle kuin
yrityksellekin mielekk&an asiakassuhteen luominen. Esimerkiksi kohdeyritys A:ssa kaikki
haastateltavat korostivat tyon mielekkyyttd ja hyvaa meininkia ja rentoutta tyon tekemiseen
liittyen. Vastauksissa nousi vahvasti esiin my0s se, ettd ketterdn toiminnan
mahdollistamiseksi on asiakassuhteen oltava mielekds myo6s niille henkildille, ketka
asiakasprojektin kanssa ovat tekemisissa. Tama ilmenee esimerkiksi siing, ettd myos yritys
voi valikoida asiakkaitaan, mikd puolestaan johtaa onnistuneeseen ja Kketterddn
asiakassuhteeseen ja sité kautta asiakkaan tarpeiden yksillliseen huomioimiseen.

“Tossaki on hyvd indikaattori, et jos jokainen tyyppi vaik ohjelmistokehitys-
organisaatiossa kokee jonku asian epamiellyttavaksi. Ni sit voi kysyd, et mita arvoa
tasta projektista on meidn yritykselle, jos kukaan ei halua tehda sitd, tai tulee vaan
paha mieli tai pahimmillaan burn out, tai se ei 00 muuten vaan mielekas. Ni miksi
meilla olisi sellanen taakka kannettavana? ” (Yritys A)

Nakemys liittyi my0s yrityksessa vallitsevaan ilmapiiriin, joka voi joillekin yrityksen
toimitiloissa vierailevalle, mahdollisesti jaykempdaan tydilmapiiriin tottuneelle nayttaytya
jopa liian rennolta tai lilan kevedltd suhtautumiselta tyon tekemiseen. Tassékin yhteydessa
haastateltavien nakemys kuitenkin oli, ettd asiakassuhteen tulee olla molemmille
osapuolille mielekds, eiké& kulttuureiltaan kovin erilaiset yritykset valttdaméttd muodosta
pitké&ssé juoksussa sopivaa asiakassuhdetta keskenadn. Myos yrityksen C haastatteluissa
ilmeni  samankaltaisia  vastauksia  liittyen  asiakkuuksien  erilaisuuteen  ja
asiakassegmentointiin. Ketteryyden voidaan siten havaita jo asiakassuhteiden luomisen ja
rakentamisen vaiheessa liittyvan asiakkaan ja sen potentiaalin analysointiin. Mielekkyys
nousi esiin muun muassa siind, kuinka asiakassuhde voi toimia molempia puolia
hyodyttavand suhteena, esimerkiksi oppimisen ja kehittymisenkin nakokulmasta. Sama
nakemys toistui niin ik&&n muidenkin yritysten haastatteluissa. Asiakasyrityksia kuvailtiin
yritys D:ssd muun muassa positiivisella tavalla vaativiksi, oman alansa huipputekijoiksi,
jotka ovat uusia, notkeita ja ketteria firmoja itsekin. Nain ollen voidaan esitté4, ettd ketteran
toiminnan, joka siséltdd reagointia asiakastarpeisiin ja tuotteiden tai palveluiden
raataloimista erilaisiin asiakkaiden tarpeisiin, voidaan nahdda mahdollistuvan onnistuneen ja
mielekk&an asiakassuhteen avulla.
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"On tdrkeetd tillinen asiakassegmentointi ja asiakkaiden analysointi. Ettd toi on
sellanen asiakas, mille meidan kannattaa tehdd mita vaan raatalditya, koska se on
lippulaiva-asiakas ja sen kans on niin hyva yhteisty6 ja heiltd me halutaan oppia.”
(Yritys C)

Muokkautumiskyky ja joustavuus

Asiakaskeskeisyyteen ja reagointikykyyn liittyy vahvasti myos joustavuus ja kyky muokata
toimintaa. Kohdeyrityksissa talla tarkoitetaan muun muassa sitd, ettd yritys pystyy
muovautumaan asiakkaiden erilaisten toiveiden mukaisesti. Yritys B:n erds haastateltava
kuvaili t4t4 muovautumista siten, ettd vaikka joskus jokin tuote on tehty tietylla tavalla,
saatetaan se tehd&d toiselle asiakkaalle tdysin eri tavalla tarpeiden ollessa erilaiset.
Muokkautumiskyky koskee niin ik&an erilaisia toimintamalleja ja kaytanteitd, joiden
kaytdssd on my0Os osattava joustaa tarpeen niin vaatiessa. Tdma tarkoittaa muun muassa
sitd, ettd ketteryyteen voidaan vyleisella tasolla liittyd tiettyjd toimintatapoja ja
yleistettdvissakin olevia periaatteita. Ketteryyteen pyrittdessa ei kuitenkaan voida maarittaa
tiettyja toimintamalleja tai tapoja, jotka varmuudella sellaisinaan sopisivat millekaan
organisaatiolle pitkalla tahtaimelld, saati ettd ne sopisivat organisaatiolle kuin
organisaatiolle ilman ndiden ominaispiirteiden tai uniikin liiketoimintaympariston
huomioimista. N&iden ketteryyttd tukevien tyokalujenkin tulee siten perustua joustavuuteen
ja muokkautumiskykyyn.

“Ketteryyskin on termind sellanen et se on varmasti hyvd et se herdttdd tunteita. Mut
se, et olis valittu kettera tapa ja sit otettais sieltd tydkalupakista jotain, ni ei sellasta
lahestymistapaa oo, vaan ajatuksena on toimia parhaalla mahdollisella tavalla.”
(Yritys C)

Ketteryys vaatii siten kykyd ymmartad asiakkaita ja naiden erilaisia tarpeita, mutta samalla
kykyd ymmartdd oman organisaation kapasiteettiin ja kyvykkyyteen liittyvat rajat siing,
mitd sen on mahdollista asiakkailleen toteuttaa. Edell& esitetyn mukaisesti on kuitenkin
tarkedd ymmartaa, ettd osana tdménkaltaista toimintaa voi olla myo6s taysin uusien
tuotteiden tai palveluiden kehittdminen hyvinkin joustavasti ja mielikuvituksellisesti. Yksi
konkreettisimmista ketteryyden myotad saavutettavista positiivisia vaikutuksia on
haastateltavien mukaan joustavuus. Se ilmetd niin varsinaisten tuotteiden tai palveluiden
kehittdmisessd, mutta myos siind millaiseksi asiakas voi kokea suhteensa yritykseen ja
saamaansa palvelukokemukseen. Kilpailun lisd&dntymisen myota keskeiseksi nousee siten
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my0s kyky palvella asiakkaita entistd fiksummin ja ketterammin. Talléin huomio kiinnittyy
toisen yritys C:n haastateltavan mukaan toimittamisen sijaan entistd enemméan nimenomaan
palveluun.

“Ketteryys johtaa joustavuuteen. Asiakkaan kannalta se voi tarkottaa vaik et meil ei
00 niin tarkasti maaritelya palettia, et sa saat meilta tata ja tata. (...) Et aina se mika
on asiakkaalle tarkeetd, ni sen mukaan me pyritaan toimia. Se tarkottaa et joku paiva
me koodataan ja joku paiva me tehdan jotain ihan muuta. ” (Yritys A)

Erdiden haasteltavien mukaan toiminnan Kketteryys ja joustavuus nédkyy varsinaisessa
tekemisessd ja siind, kuinka yrityksen henkilostd itsessadn kykenee olemaan ketterd ja
joustava. Tyontekijoiltd vaaditaan kykya sietdd epdvarmuutta, ja heiddn tulee koko
organisaation tavoin toimia joustavasti ja ketterasti tyossaan.

”...ku tilanteet muuttuu nopeesti ja kaikki suunniteltu ei aina mene just niinku olis
kaikkien taiteen saant6jen mukasesti enka ennalta kuviteltu. Ni se vaatii tyontekijoilta
sellasta joustavuutta ja ketteryyttd mydskin.” (Yritys D)

4.1.3. Ketteryyden vaikutukset organisaatioon siséisesti

Ketteryys ja sen ndkokulmat pyrittiin haastatteluiden perusteella jaottelemaan kahteen osa-
alueeseen. Edella esitettiin keskeisimpid nakemyksia siihen, mita ketteryydella tavoitellaan
esimerkiksi litketoiminnan ja asiakkaalle ndkyvén toiminnan osalta. Seuraavaksi puolestaan
tarkastellaan haastatteluissa esiin nousseita ndkemyksié siitd, mita ketteryys vaatii tai saa
aikaan organisaation siséllg, sen kaytanteissa ja toimintatavoissa. Ketteryyden myota
organisaatioon kohdistuvat vaikutukset voidaan haastatteluita analysoimalla jaotella
seuraaviin, tdsséd melko yleisell& tasolla esitettaviin laajoihin kokonaisuuksiin:

e Edellytyksind avoimuus, luottamus ja lapinakyvyys
e Organisaatioon ja rooleihin liittyvat muutokset
e Yksildiden ja organisaation osaaminen ja kehittyminen

Edellytyksind avoimuus, luottamus ja lapinakyvyys
Kaikissa kohdeyrityksissa mainittiin ainakin yhdessa haastattelussa tarkedksi luottamuksen
ja avoimuuden merkitys. Esimerkiksi yritys A:n haastattelussa luottamus tarkoittaa
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esimerkiksi sitd, ettd yhteisesti sovittujen pelisddntdjen noudattamiseen luotetaan, mika
johtaa muun muassa siihen ettd koko yrityksen henkilostolla on valtuudet tehda tarpeellisia
hankintoja konsultoimalla kollegoita ja hyddyntaméll4 olemassa olevaa dataa. Paatoksia ei
kuitenkaan tarvitse hyvéksyttaa niin sanotusti missdan ylemmalla taholla.

”...on luottamus, et ihmiset tekee fiksuja pddtoksid.” (Yritys A)

Lapinakyvyys, avoimuus ja kommunikointi nousevat myds esiin merkittdvind organisaation
ketteryyden edellytyksina. Yritys D:ssda kommunikoinnin merkitys ilmenee esimerkiksi
yrityksen sisdisten kayténtdjen etsimisen kohdalla. Talléin henkildstoltd haetaan fiiliksia,
asioista keskustellaan ja paatoksia linjataan yhdessa sen sijaan, ettd kaytanteet tulisivat
suoraan yrityksen johdolta annettuina.

"Tulee mieleen kaks sanaa intuitiivisesti. Avoimuus ja luottamus. Pitda olla ihan
aidosti tosi avointa viestintda, pitaa tietdd missd menndan, miks mennaan, miks on
jotain ratkastu tai jatetty ratkasematta, kuka tekee mitakin, siind pitaa olla tosi avoin.
Kaikkien siis joka suuntaan sisasesti. (...) N&itd kahta sanaa kyll&a vaalisin siind
kulttuurissa. Sit ei siitdk&an oo haittaa, jos on vihdn huumoria...” (Yritys D)

Erdassa yritys C:n haastattelussa alleviivattiin sitd, kuinka sisaisen tiedon tulee ketteryyteen
pyrkivéssa yrityksessa olla henkildston saatavilla, silla tiedon saatavuus ja lapinédkyvyys
edesauttavat organisaation jasenid tekemaan fiksuja paatoksia omassa tyossaan.

"Kaikki pddsee kisiks kaikkeen tietoon. ja sit tietty alleviivataan sitd
luottamuksellisuutta, et ku niita perehdytetdaan ni ne ymmartaa ettd meil on kulttuuri
missa jaetaan paljon tietoa, ja kaikki firmat ei todellakaan jaa néin paljoa tietoa. Mut
jotta me oltais ketteria, ja jotta sa pystyisit tekemaan fiksuja toita, niin sa saat tan
kaiken tiedon, mut s& et juttele sita tuol busseissa, kotona tai muualla. Ni onhan se sit
vahan mageetaki olla taal toissa, et hitsi, ma tiedan aika paljon.” (Yritys C)

Tiedon jakamiseen, lapindkyvyyteen ja avoimuuteen liittyy kuitenkin vahvasti edelld jo
mainittu luottamuksellisuus, jonka tulee vallita koko yrityksen keskuudessa. Osassa
kohdeyrityksista tiedon jakaminen koskee jopa johtoryhman tai hallituksen kokouksissa
kasiteltdvad tietoa ja paatoksid. Yritys A:ssa ei ole varsinaista johtoa tai edes esimiehid
jolloin  yrityksen yhteisid asioita kasitelladn niin  péivittaisella tasolla  kuin
viikkopalavereissa, joihin ovat tervetulleita koko henkildstd. My6s yritys D:n johtoryhman
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kokouksiin ovat tervetulleita koko henkilostd, mik& on toistaiseksi osittain varmastikin
mahdollista yrityksen pienen koon takia. Yritys C:n johtoryhméan kokouksista kerétadn
esimerkiksi muistiinpanoja, jotka jaetaan henkilGston saataville yrityksen intranetissa.
Toimitusjohtaja my0s jarjestad kaikille yrityksen tiimeille kerran kahdessa kuukaudessa
muutaman tunnin session, jossa tiimien kanssa k&ydaan l&pi yrityksen strategiaa ja
muutoksia. Sessioissa tiimien j&senid haastetaan ja asioista keskustallaan. Toinen
haastateltavista kuvailee tiedon jakamiseen liittyvid kaytant6ja seuraavasti:

”Jos sd oot kettera firma, ni sé et voi todellakaan koko aikaa kontrolloida mita kukin

niille riittavasti informaatiota, niin he tekee sit itse fiksuja paatoksia siina tydssaan.
(...) Me velvotetaan niitd ihmisig, et lukekaa ne johtoryhman kokouksen jutut ja
hallituksen jutut, ja olkaa lasna niissa toimitusjohtajan strategiasessioissa, ni sillon
te teette ihan ite niita fiksuja paatoksia sen sijaan, et laitetaan aivot narikkaan ku
aletaan tekemaan toita. ” (Yritys C)

Organisaatioon ja rooleihin liittyvat muutokset

Kaikissa organisaatioissa on haastatteluiden perusteella tarkedd ymmartdd kuinka
organisaatiorakenteiden ja sielld olevien roolien ja ty6nkuvien tulee joustaa muiden
liiketoimintaan liittyvien muutosten mukana. Organisaatiota kuvailtiin toisen yritys C:n
haastateltavan mukaan ameebaksi, jonka osat liikkuvat sinne minne on milloinkin tarve.
Myos yritys B:ssd organisaatiokaavion kerrottiin erd&n haastateltavan mukaan kokevan
vuosittain jonkin ndkoisen myllerryksen, kun pysyvien asiakkaiden rinnalle tulee uusia
asiakkaita. Haastateltava kuvailee silloin tilannetta seuraavasti:

"Et tddl on tosi nopeita muutoksia, et ku saadaan joku uus poka eli asiakas, ni sieltd
organisaation sisalta porukkaa vaihdellaan paikasta toiseen ja katotaan kuka on
sopivin.” (Yritys B)

Myo6s henkiloston koko nahdad&dn merkittdvand suhteessa yrityksen varsinaisen
lilketoiminnan laajuuteen n&dhden. Varsinkin yrityksissé B ja C, joilla toimintaa on Suomen
ulkopuolella, ketteryyden kannalta merkittavand n&dhddn se, ettd toiminta on mahdollista
ilman jatkuvaa rekrytoimista yrityksen ulkopuolelta. Perustana tdsséd toimii se, ettd
henkildstovoimavaroja hyddynnetéan joustavasti organisaation tarpeiden vaatimalla tavalla
sijoitellen henkil6ité esimerkiksi uusiin tyotehtaviin.
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”...meidn koko on tosi vaikee, ku me ollaan kolmella eri mantereella, eri
aikavyohykkeissa, mut kuitenki hirveen pienelléd porukalla.” (Yritys C)

"No timd ’agile way of working’ on meiddn muotisana, ja se ettd miten se ehka
nakyy kaytanndssa on se, ettd ma ndan ettda me tehdaén aika isoa bisinesta aika
pienelld porukalla.” (Yritys B)

Sama toimintatapa on havaittavissa myos yritys D:ssé, jossa toimialan takia tehtdvankuvat
ovat padasiassa tarkoin méaériteltyja (esimerkiksi l1&d&kéri, psykologi, hoitaja), mutta ndiden
lisdksi tyorooleja on laajennettu siten, ettd myods jokainen tuotannon henkilo osaltaan
varmistaa yrityksen taloudellista asemaa toiminnallaan. Liséksi yritys voi toiminnallaan
tukea ketteryytta asiakkaan suuntaan, kun henkilosté oma-aloitteisesti tarttuu asioihin ja
etsii tarvittavia resursseja palvelun toteuttamiseksi.

”...se (ketteryys) nadkyy just sind nopeana reagointina, koska sit joku pystyy
nappaamaan kopin, eikd se oo yhden ihmisen varassa. Se nakyy semmosena et
pystytédn (...) aika nopeesti vaikka valjastamaan mukaan remmiin vaikkapa
ravitsemusterapeutti. (...) Niin saadaan hyvin nopeesti asiantuntijoita kayttoéon, siina
se nakyy.” (Yritys D)

Erddssa yritys C:n haastattelussa térkedksi nousi myos skaalautuvuuden kaésite, jolla
tarkoitetaan mahdollisimman tehokasta sopeutumista yrityksen kasvun mukana tulemiin
muutoksiin. Organisaation tulee siten kyetd vastaamaan siihen kohdistuviin muutoksiin,
liittyivat ne sitten palvelun tai tuotteen kehittdmiseen, muuttuneisiin tarpeisiin esimerkiksi
tehtdvankuvien osalta tai yrityksen kasvuun ja muihin muutoksiin liittyviin tekijoihin.
Tama mahdollistuu haastatteluiden perusteella tiedostamalla ja hyddyntamalla
organisaation  resurssien  potentiaalia, organisaatiorakenteiden joustavuutta seka
johtamiskulttuuria, joka antaa henkilstdlle tilaa tarttua asioihin ja kehittaa toimintaa oman
tyénsa puitteissa.

Yksiloiden ja organisaation osaaminen ja kehittyminen

Ketteryyden varmistamiseksi niin nyt kuin tulevaisuudessa, tulee organisaatioiden
varmistaa niin sen yksildiden kuin koko organisaation oppiminen ja osaaminen. Osaaminen
ja sen yllapitdminen on tiedostettu jokaisessa kohdeyrityksessa tarkedksi osaksi ketteryytta
ja sen séilyttdmistd. Osaamiseen liittyy kuitenkin liittyd tiettyjad haasteita, tarkasteltaessa
esimerkiksi  nykyhetken ja tulevaisuudessa tarvittavan osaamisen  suhdetta.
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Huomionarvoista osaamisessa on myos siihen liittyvd luottamus organisaation j&senten
valilla. Tamé& tarkoittaa sitd, ettd organisaation j&senten tulee luottaa niin omaan
osaamiseensa, mutta vastuiden jakamiseen ja delegoimiseen liittyen on myds tarkeda
luottaa kollegoiden ja tydkavereiden osaamiseen.

Yritykset hyddyntavét erilaisia toimintatapoja ja ajatusmalleja osaamisen varmistamiseksi.
Jokaisesta yrityksestd ilmeni myds joko suoraan tai haastatteluita analysoimalla se, etta
osaamisen kehittdminen n&hd&an nykyisin ennen kaikkea sen laajentamisena ja
moniosaajuuksien rakentamisena. Esimerkiksi yritys B:ss& osaamisen laajentaminen
nahdaan ketteryytta edistdvana tekijana, kun henkil@illa on asiantuntemusta useaan asiaan
liittyen, jolloin esimerkiksi p&atdsten tekeminen on tehokasta ja nopeaa, kun asioita ei
tarvitse varmistella muualta. Oikeanlaisen osaamisen tunnistaminen ja hyddyntaminen ovat
avainasemassa jo rekrytointivaiheessa, kun pyritadn I10ytdmé&an mukautuvia ja oppimiseen
kykenevid ja halukkaita henkiloita.

“Tarvitaan insinoorejd, jotka on hyvin mukautuvaisia, pystyy oppimaan uusia asioita
kokoajan ku vaaditaan sitd. Oppimista ja sellasta perinteisestd ajatuksesta
luopumista. ” (Yritys B)

Yritys A:ssa osaamisen kehittdminen voidaan nahda ennen kaikkea panostuksena tulevaan.
Osaaminen tulee ndhdéa sekéd nykyhetkessd, mutta tarkedd on myds tietdd organisaatioissa ja
sen yksiloissd piilevd potentiaali. Tahan liittyen on tarkedd, ettd yrityksen siséiset
kaytanteet ja kulttuuri kannustaa sen yksiloita hakemaan ja etsiméén omia vahvuuksiaan.
Talléin esimerkiksi tilanteissa, joissa uutta osaamista tarvitaan, voidaan resursseja l10ytaa
tehokkaasti organisaation sisdltd. N&in ihmiset osaamisen laajentumisen lisaksi usein
kokevat mahdollisesti tyon mielekkyydenkin kasvavan, kun tyd onkin jatkuvasti samojen
asioiden tekemisen sijaan vaihtelevaa ja uuden oppimista.

“Jos md koitan jotain toista hommaa ja opin siitd, ni se on pitkalla tahtaimell&d
parempi firmalle, ku se et tietyll& hetkell& optimoidaan sitd yhta hommaa. Meilla se
voi tarkottaa esimerkiks et ohjelmistokehittdja tulee myyntipalaveriin myymaan
jotain. Se ei ehkd oo mukavuusalueella ja joku muu voi ehké teoreettisesti olla niin
sanotusti parempi myyja, mut ku me kokoajan haastetaan ittedmme, on ehk& sellasta
pientd tyokiertoaki, ni se pitkalla tahtaimelld on parempi, ku esimerkiks optimoida
kvartaalia.” (Yritys A)
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Myos yritys C:ssda huomioidaan osaamisen laajentamiseen liittyvid kaytanteitd, muun
muassa sisdisen koulutusohjelman avulla, jossa koko henkilokunnalle jérjestetdan kerran
kuussa mahdollisuus kouluttautua jonkin tietyn yrityksen osa-alueen saralla. Esimerkiksi
kouluttamalla koko yrityksen osaamista taloushallinnon suhteen, pystyy jokainen
henkiloston jasen paremmin ymmartdmaan esimerkiksi talousraportteja ja sielld olevia
lukuja, miké& puolestaan lis&é heidan kykyaan ymmartad oman tyonsa vaikutuksia niihin.

“Et ihmiset olis tosiaan semmosia yleisosaajia, eika pelkastdan yhen kapeen asian
asiantuntijoita. ” (Yritys C)

Organisaation osaamiseen liittyen nousee yha vahvemmin verkostokeskeisyys ja
verkostojen hyddyntaminen. Verkostot voivat monipuolisesti tukea tai rikastaa
organisaation osaamista ja edistdd siten kykya toimia ketterésti. Yritys C:n erdassa
haastattelussa esitetddn nakemys, jonka mukaan ketteryyskéaan ei enéa ole vain talon sisalla,
vaan se on yrityksen verkostossa. Néin ollen myds osaaminen laajenee koskemaan ennen
kaikkea yrityksen kumppaneita, joiden kanssa toimintaa ja uusia ratkaisuja pystytdan
kehittdmaan yh& nopeammin, tehokkaammin ja vastaamaan entistd paremmin erilaisiin
asiakastarpeisiin.

Kyl md nddn meille ihan ehdottomana sen, ettd me verkostoidutaan lisad. Eli se
ketteryys jatkossa ei tarkota sitd et se on 'in house’ -0saamista, vaan se on verkoston
luomista talon ulkopuolella.” (Yritys C)

Myos yritys D:n haastatteluista nousi esiin verkostojen tarkeys esimerkiksi rekrytoinnin
yhteydessd. Tarve tietynlaiselle osaamiselle voi tulla vastaan nopeasti ja
ennustamattomasti. Tallin verkoston olemassaololla on mahdollisesti suurikin merkitys
esimerkiksi asiakassuhteen syntymisen kannalta, jos tarvittavaa osaamista ei Kyseisella
hetkelld yrityksessa olisi olemassa. Mikéli yritys kykenee kuitenkin nopeasti reagoimaan
tilanteeseen ja I0ytdmaan uuden sopivan henkilén, voi tdma parhaassa tapauksessa johtaa
esimerkiksi uusien palvelumahdollisuuksien kehittamiseen ja siten uusiin asiakkuuksiin.

”...kun me tunnistetaan tarve (uudelle osaamiselle tai rekrytoimiselle), niin kylla me
hyvin nopeesti ollaan siina liikkeella ja l0ydetddnkin usein verkostojen kautta hyvia
kandidaatteja. ” (Yritys D)
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My®0s varsinaista tuotantotehdasta kuvaillaan verkostomaiseksi, joka poikkeaa kasityksesta
perinteisesté tehtaasta viel& joitakin vuosia sitten. Tehdas koostuu paitsi yrityksen omasta
tyovoimasta, mutta se sisaltdd mahdollisesti myos alihankkijoiden, kumppaneiden tai
vuokratydvoiman mahdollistamia palveluita tai tuotteita. Haastateltavan mukaan tama
puolestaan vaatii perinteisistd poikkeavia toimintamalleja.

"Ku perinteinen kdsitys tehtaasta on ollu tietynlainen, ni nykyisin se tehdas on
verkostoitunut. Se on niinku muurahaispesd ja siella eletddn aivan eri
pelisdanndilla. ” (Yritys B)

4.2.  HRM-kaytanteet ja tydn organisointi

Tassa luvussa tarkastellaan ja analysoidaan kohdeyritysten tapoja organisoida tyotehtavia,
esimerkiksi tyonjakoon, titteleihin, tiimityoskentelyyn ja tyon jakamiseen perustuen. Jotta
naihin liittyvia seikkoja voidaan paremmin ymmartdd, aloitetaan tarkastelu ensin
huomioimalla nédiden taustalla olevaa kulttuuria ja perustaa.

4.2.1. Tyonteon kulttuuri ja perusta

Tassa luvussa esitetdan ja analysoidaan kohdeorganisaatioiden nakemyksia tyon tekemisen
kulttuurista ja perustasta. Mydhemmin syvennytadn tarkemmin varsinaisiin tehtavankuviin,
tyorooleihin, tiimitydskentelyyn ja tyon jakamiseen liittyviin ndkemyksiin, mutta néiden
tarkastelu olisi miltei mahdotonta ilman, ettd ensin kuvaillaan naitd taustatekijoita.
Keskeisimpid tekijoita voidaan haastatteluiden perusteella havaita olevan:

e aito viihtyminen tydymparistdssa
e oma-aloitteisuus ja auttamisen kulttuuri

Aito viihtyminen tydymparistdssa

Jokainen haastateltu yritys toimii omalla toimialallaan ja tavallaan edelldkévijana ja jopa
rikkoen vakiintuneita tapoja toimia. Taménkaltainen dynaaminen ja Kketterd
toimintaymparistd vaatii henkilostolta kykya sietdd epévarmuutta, minka liséksi
henkil6iden tulee aidosti nauttia dynaamisuudesta ja muutoksesta. Haastatteluissa jokaisen
yrityksen kohdalla nousi esiin se, ettd tyOyhteisossd tulee aidosti viihtyd, milld tass&



79

yhteydessé tarkoitetaan perinteisen tyohyvinvoinnin ja tydympariston mukavuuden liséksi
laajempaa ja syvallisempaa halua kuulua organisaatioon ja toimia sen nopeiden ja ketterien
muutosten mukana.

“Meil on tddlld kulttuuri mitd ihmiset on oppinu, osa sietdimddn ja osa rakastamaan
siind mielessd, ettd meilld on péaalinjat olemassa, mutta sitten sellaset taktiset
paatokset, ni ne muuttuu todella nopeesti. ” (Yritys C)

Kuten yritys B:n erés haastateltava kuvaili, tulee henkildston aidosti nauttia dynaamisesta
ymparistosta. Vaikka dynaamisuus on haastateltavan mukaan nykyisin jopa muotisana, han
kuvailee dynaamista tydympaéristoa oikeasti haastavaksi sellaiselle henkil6lle, joka ei siin
aidosti viihdy. Sama ndkemys on tietylld tapaa havaittavissa kaikissa haastatelluissa
yrityksisséd. Dynaamisuuden lisaksi tydymparistossa viihtyminen tarkoittaa organisaatioissa
sitd, ettd tyontekijén pitdéd nauttia vapaudesta ja vastuusta. Esimerkiksi yritys A:n kohdalla
esimiesten puuttuminen tarkoittaa vastuun ottamista paatoksenteossa, jossa hyddynnetéén
muun organisaation ja sen muilta henkilGilta saatua tukea ja konsultaatiota sen sijaan, etté
paatoksiin haettaisiin varsinaista hyvaksyntaa.

“"Onhan tdd ehkd sellanen toimintamalli, mikd eroaa siitd mihin ihmiset on tottunu.
Et ei se oo vitsikad, et ihmiset ku ne tulee, (...) ni kyl siind saattaa vaha aikaa kestaa,
et mites tassa olikaa t&a juttu. Et aikasemmassa firmassa tehtiin asioita eri tavoin, ni
siita syntyy sité keskustelua, mika on hyva ja se on just sita oppimista. Mut se on ehka
ku on sellanen erilainen kulttuuri ja toimintamalli.” (Yritys A)

Dynaamiseen ja nopeatempoiseen kulttuuriin  sopeutuminen ei ole valttamétta
itsestaanselvyys, mutta kohdeorganisaatioissa asiaan pyritddn vaikuttamaan jo
rekrytoitaessa uusia tyontekijoitd. Rekrytointeihin suhtaudutaan vakavuudella siten, ettd
niilld pyritddn varmistamaan hakijan ymmartamys siitd, millainen kyseesséd olevan
yrityksen toimintatavat ovat ja mit& valmiuksia ja ominaisuuksia naméa yksiloilta vaativat.
Esimerkiksi yritys D:ss& on erdén haastateltavan mukaan tapahtunut muutama valitettava
epdonnistuminen rekrytointien suhteen. Talléin rekrytoidun henkilén ja yrityksen
odotukset, valmiudet sekd ominaisuudet eivat olekaan kohdanneet. Ketteradn toimintaan
pyrkivan, kasvuvaiheen firman vaatimusten kanssa, koko henkiloston tulee haastateltavan
mukaan olla niin sanotusti ’hands on” kaikessa tekemisessd, mika ei valttamatta sovi
jokaiselle. Jotta avoimuus, luottamus ja lapindkyvyys voi onnistua, tulee yrityksissa
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kiinnittdd paljon huomiota siihen, ettd yrityksen yhteiset toimintatavat ja tavoitteet ovat
kaikille tiedossa.

Oma-aloitteisuus ja auttamisen kulttuuri

Koska Kketteryys toteutuu pitkalti joustavuuden ja reagointikyvyn kautta, tulee tyon
tekemisenkin olla itsessadn joustavaa muun muassa siind kuinka organisaation jasenet
tukevat toisiaan ja tarttuvat asioihin oma-aloitteisesti. Yritys B:ssa auttamisen Kkulttuuri
nakyy esimerkiksi siind, kuinka Kiireellisia asioita voidaan priorisoida esimerkiksi
auttamalla muita organisaation jasenid omien, véhemman Kiireellisten tyokiireiden keskelld.
Tama tarkoittaa sitd, ettd tyOyhteisdssa osataan nahda yrityksen ja eri tydtehtdvien

kokonaiskuva kunkin jasenen omien tyotehtévien ylitse.

"Md luulen et se kulttuuri on nimenomaan aika hyvd, ja ollu alusta asti. Niin jotenki
ollaan totuttu siihen, ettd kokoajan joustetaan ja se mik& meil on tullu tosi vahvasti,
ni se auttamisen kulttuuri. Et autetaan kaveria, ettd menndan helposti mukaan.”
(Yritys B)

Yrityksissé painotetaan lisdksi henkildston oma-aloitteisuutta. Tama liittyy sek& yleisiin
asioihin, kuten arkisten asioiden hoitamiseen, mutta myos varsinaiseen toiminnan ja
prosessien kehittdmiseen. Oma-aloitteisuudella ja sen painottamisella voi eradn yritys B:n
haastateltavan mukaan olla jopa vaikutusta ketteryyteen kokonaisvaltaisesmmin, vaikka sen
suhteen taytyy olla myds tarkkana. Liiallinen oma-aloitteisuus voi haastateltavan mukaan
luoda my0s sekasortoa yrityksessa ja sen toiminnassa.

“Jokainen on oman tyonsd asiantuntija ja jos ndkee ettd siind oman tyon alueella
joku on pielessa, (...) ni sen sijaan, et toimisit aina niin sanotusti "tyhmasti", ni toteet
ettd onpas nyt tyhma prosessi ja tehdaanki tasta lahtien ndin. Ja sitte
dokumentoidaan, etta tdma prosessi on nyt muuttunut. Etta jokainen ottaa vastuuta.”
(Yritys C)

Oma-aloitteisuus ja avuliaisuus ovat siind méaarin tarkeitd asioita niin tydssa viihtymisen,
yrityksen tavoitteiden kuin ketterdan toiminnan mahdollistamisen kannalta, etta niihin tulee
Kiinnittdd huomiota jo rekrytoidessa uusia jasenid organisaatioon. Esimerkiksi yritys A:n
kohdalla kriteereitd uuden tyontekijan palkkaamisessa ovat muun muassa se, ettd henkilon
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tulee olla fiksu ja saada asioita aikaiseksi, hanen tulee olla hyva tyyppi, intohimoinen omaa
erityisalaansa kohtaan ja hadnelld tulee olla viestintd- ja kommunikointitaidot hallussa.
Néiden avulla yritys pyrkii varmistamaan, etta uusi jasen toimii my6s jo luonnostaan oma-
aloitteisesti, tarttuu epakohtiin ja joustavasti viestii niin omista asioistaan kuin auttaa
tyokavereita. Vaikka jokaisen tyOntekijan osaamisen ja oppimispotentiaalin on oltava
kunnossa, kertoo yritys painottavan uuden tyontekijan persoonan tarkedmméksi kuin hanen
sen hetkisen osaamisensa.

"Ku rekrytointi on jatkuvasti puheena, ni tdd ajatusmaailma et me palkataan
ohjelmistokehittajia ja myyjaa on vaarin. Ma naikisin tietyl tavalla et palkataan
jatkuvasti fiksuja ihmisia.” (Yritys A)

4.2.2. Yksilon tyonkuva ja tyokuorma

Kohdeorganisaatioissa on tietoisesti kiinnitetty huomiota siihen, kuinka organisaation
jasenten ty0 maarittyy ja mikd merkitys esimerkiksi titteleilld, tehtédvankuvilla ja
tyorooleilla on yrityksessd. Seuraavaksi esitellddn keskeisimpid haastatteluissa ilmenneité
nakemyksia tyon organisointiin liittyvista nakemyksistd. Painopisteend téssé luvussa on
luonnollisesti ketteryys, minkéa lisaksi huomiota kiinnitetaan erityisesti yksiloon.

e joustavat tyonkuvat ja tittelit
e oppiminen ja tyén monipuolisuus

Joustavat tyonkuvat ja tittelit

Kaikissa kohdeorganisaatioissa ketteryys liitettiin vahvasti ndkemykseen siitd, etta
tyontekijoiden tulee kyetd joustamaan ty6roolien ja tehtdvankuvien suhteen. Eroja
toimialojen valilla voidaan kuitenkin havaita joustavuuden suhteen, kun esimerkiksi yritys
D:n organisaatio koostuu pitkalti terveyspalvelualan ammattilaisista (ladkarit, hoitajat,
psykologi jne.). Talloin varsinaiset tittelit eivat ole niink&&n avainasemassa joustavista
tyonkuvista puhuttaessa. Ketteryys kuitenkin ndkyy toisen haastateltavan mukaan
esimerkiksi siind, ettd toimenkuvien sisaltd voi olla joustavaa ja monipuolista. Tdma nakyy
muun muassa siind, ettd jokainen tittelistd riippumatta osallistuu  yrityksen
kokonaisvaltaiseen  kehittdmiseen  esimerkiksi ~ johtoryhmé&n  kokouksiin  seka
palveluratkaisujen ideoimiseen ja uudistamiseen osallistumalla.
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Yritys C:ssd tehtdvankuvien joustavuus nédkyy konkreettisina muutoksina henkil6iden
positioissa organisaation sisalla. Kun yritys kohtaa muutoksia, voidaan uudelleensijoittelua
joutua tekemé&an hyvinkin nopeasti. Tarke&a talloin on henkildiden kyky adaptoitua uusiin
tilanteisiin ja rooleihin, silld yrityksessé tavoitteena on hyoddyntdd olemassa olevan
henkilston potentiaalia mahdollisimman tehokkaasti ja laaja-alaisesti. Nain pyritaan
vélttdmaan tilanteita, joissa osa henkilostostd on vailla tekemistd, ja toisaalta sisdisen
uudelleensijoittelun my6td tyoroolien mahdolliset turhat pééllekkdisyydet voidaan
tehokkaammin ehkaista.

"Se tarkottaa sitd, ettd ihminen joka tulee tdnne, ni Se ei voi olla sen tyyppinen, etta
‘'mind oon nyt opiskellu tdtd tyétd varten, ja tdtd mind teen ja mikddn muu asia ei
minulle kuulu’. Ni sellanen, sanotaan ison firman byrokraattisen toimintakulttuurin
omaava henkilo ei parjaa taalla hetkeakadan. Et se tulee hulluks, koska sen
toimenkuva on muuttunu puolessa vuodessa joksikin ithan muuksi. ” (Yritys C)

Toinen haastateltavista kuvailee osuvasti titteleiden, tehtdavankuvien ja roolikuvauksien
suhdetta. Itse titteleilld ei sindnsd ole haastateltavan mielestd suurta merkitystd, mutta
ehdottoman térkeda on kuitenkin ymmartdd henkiloston kesken jakautuvat vastuualueet.
Haastateltava kiyttdd ndistd termid “roolikuvaus”, mika tarkoittaa esimerkiksi henkilon
muutaman péaéavastuualueen ja niihin liittyvien tavoitteiden kuvailua. Han kuitenkin
painottaa sitd, ettei roolikuvaus saa olla tehtavélista. Tehtavalistan riskind on myos se, kun
jokaiselle on tarkoin madritelty tehtdvat joita hanen tulee suorittaa, ei kaikkia naita ole edes
mahdollista listata, mink& myota osa asioista ei lopulta ole kenenkéén vastuulle.

“Tittelit ei oo tdirkeitd. Jos md saisin pddttdd, ni md sanoisin ettd kenelldkdd ei oo
mitaa tittelia. Mutta ne tittelit oli tdalla jo kun ma tulin 1,5 vuotta sitten tanne toihin,
et niistd me ei varmaan paasta eroon.” (Yritys C)

Myds yritys B:ssé& on samanlainen ideologia taustalla tyonkuvien ja titteleiden suhteen.
Yrityksessa tyoskentelee sekd toimihenkiloitd ettd tehtaalla tydskentelevia tyontekijoita.
Tyontekijapuolella on erddn haastateltavan mukaan selkedmpi ja pysyvampi tydnjako,
mutta siellakin seurataan yrityksen kahden tuotantolinjan keskinéisté tyotilannetta, mink&
myO0ta henkilGité siirretddn tarpeen vaatiessa ndiden vélilla. Toimihenkilopuolella ketteryys
nakyy puolestaan siind, ettd edelld esitetyn auttamiskulttuurin mukaisesti henkilot tekevét
lagja-alaisesti hommia. Tittelit eivdt haastateltavien mukaan sido tehtavid toitd juuri
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lainkaan, vaan ihmiset tekevét asioita joita he osaavat ja missa kukin on hyvé, jolloin
tyonkuvia voi olla jopa vaikea kuvailla. Erds haastateltava kuvailee asiaa seuraavasti:

”...siind ehkd tulee se ketteryys, ettd jos mulle tuodaan joku asia, ettd voinko hoitaa,
niin tottakai hoidetaan, eika sanota ettei se kuulu mun tyénkuvaan. Ma koen et se on
siind se joustavuus, mikd on ehkd meilla siind pointtina, ettei meilla oo niita
tyonkuvia.” (Yritys B)

Kun yrityksen henkilostoméard lahentelee jo kahtasataa, tulee joitain haasteita ja
henkildiden eroavaisuuksia luonnollisesti vastaan my0ds tyonkuvien saralla. Eréan
haastateltavan mukaan yrityksessé on myos niitd henkil6itg, jotka pitdvat omasta tittelista ja
tyonkuvasta tiukasti kiinni. Joukossa on kuitenkin paljon joustavia ihmisig, joiden kaltaisia,
muutoksen mukana pysyvié ja siitd jopa nauttivia henkiloitd yritys pyrkii rekrytoimaan.
Yrityksessd on kuitenkin my0s tiedostettu tehtdvénkuvien joustavuuteen liittyvien
toimintatapojen haaste esimerkiksi uusien tyontekijéiden kohdalla. Toimintatapa kuitenkin
tahtéa nopeiden muutosten ja asiakasvaatimusten mukana pysymiseen, jolloin organisaatio
pystyy mukautumaan néihin henkildstonsé avulla.

“Ihmiset voi oikeesti sdikdhtdd sitd, jos on vaikka ollu isossa organisaatioissa toissd
ja siella on varmasti tosi selkeet kaytanteet ja tydnkuvat. Ni ei meilld oo sit&, ja se on
ihan tehty johtoryhman tasolla se paatos, ettei me halutakaan sita. ” (Yritys B)

Erds yrityksen haastateltava, joka aloitti tyoskentelyn teollisuuden alalla 80-luvulla,
kuvailee tehtdvankuvien laajentumisessa ja titteleiden joustavuudessa tapahtunutta
muutosta merkittdvana. Haastateltava kuvailee muutosta siten, ettd aiemmin ty6ta tehtiin
perinteisen tavan mukaan, jolloin tyontekija istutettiin tuolille, ja tehtéva pysyi kutakuinkin
samanlaisena. Nykyisin ihmiset joutuvat jatkuvasti opiskelemaan ja oppimaan uusia asioita
tyossaan, mika puolestaan edistad yrityksen kokonaisvaltaista toimintaa ja ketteryyttd, kun
esimerkiksi henkilditd voidaan tyOtehtdvien puuttuessa siirtdd toisiin tehtaviin.
Henkildstdvoimavaroja ja niiden potentiaalia hyddynnetdan siis jarkevasti ja tarpeen
vaatimalla tavalla.

Yritys A:ssa organisaatiosta kaytettdva vertauskuva perheeseen kuvaa omalta osaltaan
tehtéavankuviin kohdistuvaa joustavuutta ja tyorooleja. Yrityksen henkilostd koostuu pitkalti
ohjelmistokehittgjistd, mik& jo osaltaan mahdollistaa laaja-alaiset ja ennalta
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maadrittelemattomien tyotehtdvien sisallyttamisen kunkin tyontekijdn tyonkuvaan. Erds
haastateltava kuvailee perheeseen liittyvéaé vertauskuvaa seuraavasti:

”...se on hyvd esimerkki tistd roolituksesta. Tai siind mielessd, et sul on talo, miSsa
pitda tiettyja asioita hoitaa. Ni sitd hoidetaan yhdessa, kukin oman kykynsa ja
intressin mukaan.” (Yritys A)

Toinen tydnkuvien joustavuuteen ja tyéroolien laajuuteen vaikuttavana asiana voidaan pitaa
esimiesten puuttumista. Kun tyontekijoiden tehtavat tai roolit eivat tule ylemmalta taholta
annettuina, voi jokainen tyontekija avoimen kulttuurin mukaisesti ilmaista kiinnostuksensa
ja intressinsa esimerkiksi tiettyd projektia kohtaan, jolloin variaatiota tydtehtdvissd ja
erilaisen osaamisen hyddyntamisté syntyy jo melko automaattisesti.

“Esimerkiks tyosoppareissa (...) lukee se titteli, mut se on siel vaha sillee tyylin vuoks
ja sun tyénkuva on sellanen mikska sé itse sen luot. ” (Yritys A)

“Nimenomaan, ettd ku ei olla niitd tyonkuvia mddritelty, ni voidaan kasvattaa sita
tehtéavankuvaa jos ihmisella on itsellaén intresseja ja skillseja siihen.” (Yritys B)

Tyonkuvat muodostuvat siten sekd yrityksen senhetkisisté tarpeista ettd projekteista, mutta
niihin vaikuttaa paljon myos jokaisen tyontekijan henkilokohtaiset osaamiset, kiinnostukset
ja kehittymistavoitteet.

Oppiminen ja tyon monipuolisuus

Tehtadvankuvien joustavuuden myota yrityksissd voidaan huomioida myods yksilén
oppimisen ja tyon mielekkyyden ndkdkulmaa. Tyon vaihtelevuus voi auttaa yritystd myos
osaavan henkiléston sitouttamisessa sekd henkiloston vaihtuvuuden véhentamisessa.
Osassa organisaatioista tyon monipuolisuus nousi esiin sekd sen mielekkyyden ettd
kannattavuuden nékokulmasta. Syitd tehtdvankuvien maéarittelemattomyydelle kuvailtiin
muun muassa seuraavasti:

”No se (ettei haluta lokeroitua liikaa) on yks. Mut sit on toinen syy. Ihan puhtaasti et
ihmiset haluu niin. On luonnollisempaa, ja se vaihtelu mitd se mahollistaa on
positiivinen asia. Et tavallaan se jos ma paivasta toiseen hakkaan samaa asiaa ja
valil kaytan muutaman tunnin viikos tekemalld toista asiaa, mika ei valttamatta oo
maksimaalisen tuoton kannalta se paras asia. Ni jos siit on kuitenki arvoa ja se tekee
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mun olon hyvaks, ja m& jaksan tehd sita toista asiaa sit vaihtoehtosesti seuraavanki
viikon. Ni se on loppupeleis sit positiivinen asia. Et tés suhtees tavallaan tyontekija
itse on se niinku suurin mittari tassa suhteessa. Et milta siitd itsesta tuntuu et mita
sen pitais tehda milloinki.” (Yritys A)

Yritys C:n erds haastateltava kuvailee tyontekijan onnellisuuden koostuvan muutamista
tarkeistd asioista, joista yksi on tyontekijan kokemus siitd, ettd han tekee jotain
merkityksellistd. Talloin tarkednd voidaan pitdd sit4, ettd jokainen tyontekija pystyy
nakemdin oman tyonsd merkityksen osana tata yrityksen kokonaiskuvaa. Talléin tyo on
my06s mielekkddmpéé ja mielenkiintoisempaa. Laajat tyoroolit ja tydtehtdvien vaihtuminen
edistdd siten tatakin nakokulmaa, joka voi johtaa tyontekijdn onnellisuuden kautta
sitoutumiseen sekd sitd kautta henkiloston osaamisen ja tietotaidon sailyttamisen
organisaation siséllad. Kierre voidaan siten nahdd positiivisena niin yksilon oppimisen,
organisaation kokonaisvaltaisen osaamisen kuin molempien osapuolten tyytyvaisyyden
valilla. Roolien ja tyotehtdvien muuttuminen vaatii kuitenkin yksilolta halua oppia ja
kehittyd, mika osaltaan jo pyritdén selvittdméaan ja varmistamaan rekrytointitilanteissa.

"Se, ettd joku pddsee uuteen rooliin, niin sen tdytyy olla halukas oppimaan uutta ja
menemaan siihen.” (Yritys C)

Kohdeorganisaatioissa nayttéisi kuitenkin haastatteluiden perusteella pitkalti vallitsevan
sellainen tahtotila ja motivaatio, ettd suurin osa henkilostostd haluaa kehittya ja laajentaa
osaamistaan.

”Se (joustavat tehtdvankuvat ja tittelit) edistaa ketteryytta silla tavalla, ett& jos jollain
ei 00 toitd, niin voi siirtyd johonki toiseen tehtavaan. Koko ajan ihmiset joutuu
opiskelemaan ja oppimaan uusia asioita tydssaan. ” (Yritys B)

“Ketteryydessa, myos se mitd asiakkaalle me pyritdan painottaa ja myyda on se, et
me ollaan ihmisiad ja me osataan erilaisia asioita ja muuta. Et me ei haluta painottaa
mitaan tiettya tittelia tai tyonkuvaa, et me ollaan tdma osa tassa koneessa. Vaan me
ollaan ongelmanratkaisija laajemmassa skaalassa. Et jos niille tulee my0s tarvetta
kysya ratkaisuja, muita kans ku siihen yhteen spesifiin asiaan, ni siind tulee kans se
mik& mahdollistaa sen ketteramman liikkeen ulospdin suuntautuvissa asioissa.”
(Yritys A)
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Tiettyja haasteitakin kuitenkin asian tiimoilta tiedostetaan, mistd keskeisimpina voidaan
mainita konkreettinen ajanpuute ja kiire seka toimiala- tai yrityskohtaiset osaamis- tai
asiantuntijuusalueet. Téssa yhteydessa osaamisen kehittdminen ndhdaan esimerkiksi
tyonkierroin mahdollistuvan organisaation sisdisen oppimisen lisdksi my0s organisaation
ulkopuolella tapahtuvan oppimisen kautta.

”Se (osaamisen kehittdminen) on mun mielesta meilla taalla talla hetkella vaha
haaste nimenomaan resurssisyistd. Loytaa tilaa sille, ettd olis vaikka ihan
konkreettisesti aikaa menna vaikka jonnekin koulutukseen. (...) Mun mielesta meil ei
00 yhtdan varaa tuudittautua siihen, ettd me osataan taa jo, vaan se on tosi keskeinen
elementti, et jatkuvasti pysyttais sekéa yksil6ina ettd organisaationa jotenki oppivina.”
(Yritys D)

Kuitenkin tiettyjen realiteettien ja puitteiden sisalla organisaatiot pyrkivat kehittdmaan
henkilostosta tietyssd méérin moniosaajia tai yleisosaajia sen sijaan, ettd he olisivat yhden
kapean asian asiantuntijoita. Nain yritysten kokonaisosaaminen ja kyky vastata entistd
paremmin asiakastarpeisiin kehittyy, kun yrityksen eri osa-alueisiin saadaan jatkuvasti uutta
nakemystd. Sen sijaan, ettd samat henkil6t tekisivat tiettyd tyotd vuosien ajan, saadaan
organisaation sisdinen osaaminen ja sen yksildiden arvokkaat nakemykset liikkumaan
organisaation lapi esimerkiksi eri osastojen ja projektien kautta. Tdman myota myods
prosessit ja toimintatavat voivat kehittyd tehokkaammin, kun niitd katsotaan ja arvioidaan
jatkuvasti uusista nakokulmista. N&in korostuu yksilon oppimisen lisdksi myds toiminnan
kehittyminen. Pienemmassa mittakaavassa voidaan tyonkierron sijaan puhua esimerkiksi
konsultoinnista, joka ainakin yritys A:ssa koetaan merkittdvdnd parhaan osaamisen
hyddyntdmisen ja siten yrityksen ketteryyden kannalta. Nakemys ei kuitenkaan ollut
suoraan yhtenevéinen kaikissa yrityksissa. Muita positiivisia vaikutuksia organisaation
sisdisen konsultoinnin kuitenkin uskottiin saavan aikaan.

"En md usko ettd se (ndkdkulmien saaminen organisaation eri puolilta) sita
(ketteryyttd), mutta se liséais varmaan eniten tyéhyvinvointia.” (Yritys B)

4.2.3. Tiimityoskentely ja tyon jakaminen
Tiimityoskentely on kaikissa organisaatioissa tunnistettu erittdin tarke&ksi osaksi tyon

tekemistd ja organisointia. Haastatteluiden perusteella tiimityd toteutuu yrityksissa niin
liiketoiminta-aluekohtaisten, osastokohtaisten, tietyn projektin tai asiakkaan ympadrille
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muodostettavien tiimien kautta. Lisaksi yrityksissa on haastatteluiden perusteella
havaittavissa my0s jokseenkin epdvirallisten tiimien hyddyntdmistd, mikda nakyy muun
muassa virallisten tiimien ulkopuolella olevien henkildiden asiantuntijuuden joustavana
hyodyntdmisend. Tiimitydskentelyn merkitys ja hyodyt ketteryyden nédkokulmasta voidaan
jaotella seuraaviin keskeisimpiin osa-alueisiin:

e tybkuorma ja tyon jakaminen
e tyon aukottomuus ja kokonaisvaltaisuus

Tyodkuorma ja tyén jakaminen

Organisaatiossa suoritettavat tyOtehtavat ovat erilaisia, eri tavoin kuormittavia ja
aikataulullisesti niissa voi olla paljonkin eroavaisuuksia tyokuorman tasaisuuden tai
toisaalta ruuhkapiikkien osalta. Kussakin kohdeyrityksessa voidaan jossain mé&arin néhda
panostettavan tyokuorman tasaiseen jakautumiseen, mutta eroavaisuuksia on kuitenkin
havaittavissa paljon. TiimityGskentely voi edistad tyokuorman jakautumista tasaisemmin
seka helpottaa tyon jakamisessa ja tarvittavien roolien luomisessa.

Haastatteluiden perusteella tarkimmin ja systemaattisimmin tyokuorman jakautumista
seurataan yritys A:ssa. Yrityksessa on tyokuorman seuraamiseen luotu jarjestelmad, joka on
kaikkien organisaation jasenten nakyvilla. Jokainen tyOntekija syottéda viikoittain omaan
tuntemukseensa perustuvan arvion tyokuormasta, mik& tapahtuu katevasti vérikoodein,
jotka kuvaavat tOiden mé&é&rad (sopivasti, hieman liikaa, ehdottomasti liikaa, hieman liian
vahan). Haastateltavat korostavat jokaisen subjektiivista tuntemusta jarjestelmén kayttoon
liittyen, silla jarjestelmén tarkoituksena ei ole toimia yrityksen resursointivélineend, jonka
avulla toitd varsinaisesti jaettaisiin tai tehtyja tyotunteja laskettaisiin. Ideaalitapauksessa
jarjestelma auttaa organisaation jasenia itsendisesti organisoimaan toité siten, ettd ne keilla
ei jollain hetkelld ole t6ité, voivat keskustella ja jakaa toita ylikuormittuneempien kanssa
kesken&an.

"Et useinhan kyselldcdn, et onks kaikki hyvin firmoissa. Mut sit ku ei oo historiaa ja
dataa kerattyna, varsinki jos olis isompi firma, ni et s& voi mitenkda hahmottaa sita
kyselemalla. Mik&a on tottakai edellytys et ihmsida kohdataan kasvokkain, mut sit ku
paatoksid tehdaan, niin jos joku palaa punasella (=ehdottomasti liikaa toitd), niin sit
olis ehka pitany jossai vaihees jotain tehda asialle.” (Yritys A)
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Yrityksissé tiedostetaan kuitenkin yksiliden erot tyokuorman arvioimisen ja hallinnan
taitojen suhteen. Tamé& nakyy varsinkin esimerkiksi siing, ettd mielenkiintoisia projekteja
niin sanotusti haalitaan ja niihin sitoudutaan jopa liiaksi. Ylikuormittumista kuvaillaan
my0s jokseenkin kroonisena toimintana, jossa korjausliikkeistd huolimatta tilanteet
ajautuvat usein takaisin liialliseen tyémaaraan ja ylikuormittumiseen.

”Se on sitte tietysti myos omasta aktiivisuudesta kiinni, ettd jos joku ei sano ettd on
tiukalla, ni on vaikea myos reagoida. (...) Siella on ihmisten eroavaisuuksia, mutta
myos sita etta pystytkd kommunikoimaan sen ettd oot tiukalla. Mutta se sitte vaatii
ihmisiltd aika paljon, ettd ihmisten taytyy myos itse puhua ja kertoa. Et se vaatii
kommunikointikykya ja taitoa, ettd milta tuntuu.” (Yritys B)

"Ku tdd on asiantuntijaorganisaatio ja me luotetaan meiddn ihmisiin, niin sen usein
huomaa et jotkut tekee hirveen paljon pitempad paivaa ja niita pitéd aina vahan
toppuutella et ’hei ldhes nyt himaan siitd’. Mut md sanoisin myos, et ne on varmaan
my0s niitd tyytyvaisimpia ihmisid, et ne on niin innoissaan siitd duunista, et ne
haluuki tehda. ” (Yritys C)

Yritys C:ssé erds tyokuorman ja tyétilanteen selvittdmiseen kaytetty keino on kerran
kuukaudessa tehtava employee satisfaction survey, joka haastateltavan mukaan toimii niin
sanotusti “"kuumemittarina” siitd, mihin suuntaan ollaan menossa vai pysyyko organisaation
tyytyvaisyystaso tasaisena. Henkiloston ty6tunteja seurataan niin ik&an, mutta tdma
toteutuu henkildiden itse raportoimalla tehdyt ty6tunnit. Vahemman konkreettinen, mutta
yhtaalta tarkedna pidettavé keino on tunnustella ja tarkastella henkil6stoa.

Yritys B:ssd tyokuorman epdtasainen jakautuminen on tiedostettu myds, mutta ainakin
haastatteluiden perusteella tydkuorman seuraamisessa ja jakautumisessa olisi vield
kehitettdvad. Yrityksen koko on jo sen verran suuri, ettd henkiloston tuntemusten
kyseleminen on luonnollisesti jo mutkikkaampaa. Ty6kuorman ma&ara riippuu
haastateltavien mukaan paljolti yksilon oma-aloitteisuudesta esimerkiksi tilanteissa joissa
toitd on liian vahan.

"Kylld siind (tyokuorman jakautumisessa) ehka voisi olla kehitettavaa. (...) Kylla ma
koen, etta joillakin osastoilla on paljon ja ne on tiukemmalla ja niilld on paljon
kovempi kiire, ku sitte taas toisaalla.” (Yritys B)
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Vaikka yritys D on kooltaan vield pieni, on siellékin tiedostettu tiimityon merkitys ja
valttamattomyys toiminnan kannalta ja ennen kaikkea sen kehittdmiseksi. Henkil0sto tekee
vastaanottotyota ja potilaskdyntejad lukuun ottamatta t6itd avokonttorissa, mika poikkeaa
perinteisistd toimialan toimintamalleista. Toimialaa uudistava yritys joutuu jatkuvasti
kehittdmdan uusia toimintamalleja, mink& vuoksi tiimitydskentelyn merkitys nousee
tarkeaksi osaksi koko yrityksen toimintaa.

"Kylldhdn se on semmonen vilttimdttomyys ja hyvin vahvasti sisddnrakennettu asia
meilla. (...) Kyl me tehdaan porukassa oikeestaan tavalla tai toisella kaikki mitd me
tehdaan.” (Yritys D)

Tiimityoskentelyn hyoddyt nékyvét erddn haastateltavan mielesta esimerkiksi palveluiden
ideoinnissa. Tiimin kesken on nopeaa ideoida ja keksida esimerkiksi tiettyyn
asiakastarpeeseen ratkaisuja.

"Me pystytddn siind tiimissd aika nopeesti loytimddn, et kenelld meistd olis siihen
tarjottavaa tai yhdistetddnkod jotenki voimiamme et puolet sulta ja puolet multa.”
(Yritys D)

Tyokuorman liséksi tiimityoskentely auttaa tyon jakamisessa ja mahdollistaa erilaisten
toiden tekemisen. Yritys A:n haastateltavat kuvailivat sisédisen motivaation olevan tarkein
tekija tehtdessa valintoja ja paatoksié eri projekteihin osallistuvista organisaation jasenisté.

“Kysellddn, et olis tilldnen juttu, ja joku Kiinostuis ja toteis et tdd on mulle taa juttu.
(...) Et joilleki t&d on oma juttu ja joitain ei ollenkaa kiinnosta. No sit tietty on
sellasii toita, et aidosti koetaan et ketdan ei kiinnosta. Ni ehka niit jo myyntivaiheessa
jopa karsitaan sit. Tottakai naa ei oo taydellisii juttuja, et aina vaha kompromisseja. ”
(Yritys A)

Toiden jakamisessa lahtokohtana on kuitenkin myds solidaarisuus muita kohtaan, jolloin
yrityksen ja sen jasenten tyoétilanteita mietitddn kokonaiskuvan kannalta. Toisena tekijana
toiden jakamisessa on talloin luonnollisesti myds jokaisen yksilon tyotilanne, jolloin
tyotehtdvia tai projekteja jaetaan kyseiselld hetkelld véhiten kiireisille tyontekijoille, vaikka
joku organisaation j&sen kokisi tietyn projektin  kovinkin  mielenkiintoiseksi.
Huomionarvoista néissé tilanteissa on se, kuinka yrityksessd n&hddén osaamisen
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kehittyminen osana tyon tekemistg, eikd ihmisilta odoteta esimerkiksi taydellistd osaamista
ennen tiettyyn asiaan ryhtymista.

Sit sielt voi tulla et en md tiid tost hirveesti, et 0isSko joku joka pystyis jeesaamaan.
Ja sit joku tulee kans... Sit yritetdan sumplia siiné vaiheessa ku tilanne realisoituuu.
Tilanteet elaa koko ajan.” (Yritys A)

”...tavallaan siind suhteessa on solidaarinen, et tarvii saada muilleki tekemista
ennenku lahtee laittaa lusikkaa. Eika sita viitti ts vaihees laittaa lusikkaa vaan siita
ilosta. ” (Yritys A)

Yritys B:n haastatteluissa nousi esiin titteleiden ja tyotehtavien joustavuus, mutta téiden
jakaminen voidaan kuitenkin haastatteluiden perusteella n&hda liittyvan henkilGiden
positioihin, joita sitten tarpeen mukaan laajennetaan eri tyGtehtdvin. Vastuu roolien
laajentamisesta on kuitenkin osittain esimiehilld, vaikka sen voidaan katsoa olevan osittain
riippuvaista  henkildiden oma-aloitteisuudesta, kuten jo edelld esitettiin. Eréan
haastateltavan mukaan tiimien sisalld voidaan jakaa tyOtehtdvia, mitd pyritaén
mahdollistamaan oikeanlaisella ilmapiirilld, jossa jokainen yksilo kokee pystyvansa
kertomaan omasta tyotilanteesta ja tyohon liittyvista toiveista tai epakohdista.

"Ehkd ne vastuut jakautuu sen position mukaan, ettd ei oo oikeestaan niin paljoo
samassa roolissa olevia ihmisid. Aika automaattisesti se vastuu on esimiehelld, et se
jakaa aika paljon sen mukaan. Et mita henkil6lla on skillseja mitd huomataan, ni sita
enemma sille annetaan vastuuta, oli se positio sitten mik& tahansa. Nimenomaan, etta
ku ei olla niitd tyonkuvia maaritelty, ni voidaan kasvattaa sita tehtavankuvaa, jos
ihmisell& on itsellaan intresseja ja skillseja siihen. ” (Yritys B)

Tydn aukottomuus ja kokonaisvaltaisuus

Tiimity6 voidaan nahda yrityksissd myods mahdollisuutena 16ytda organisaatiossa piilevia
aukkoja tai paallekkéaisyyksia esimerkiksi roolitusten suhteen. Tiimit ja niiden sisalla olevat
roolit on usein mahdollista luoda laajoiksi, mink& my®6ta tiimin jasenet voivat laajemmin ja
pitkdjanteisemmin olla osallisina esimerkiksi tietyssé asiakassuhteessa. Liséksi yksildiden
tyonkuvat muodostuvat usein mielenkiintoisemmiksi, kun toité ei pilkota pieniin osiin, joita
suorittavat tietyt henkil6t. Yritys C on noin vuosi sitten uudistanut tiimirakenteensa siten,
ettd nykyisin noin 10 hengen tiimit on rakennettu eri asiakassegmenttien ympérille.
Aiemmin henkil6sto oli jaettu muutaman hengen tiimeihin, joissa kussakin tehtiin tiettya,
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kapea-alaista tyotd esimerkiksi asiakaspalveluprosessin tiettyyn vaiheeseen liittyen. Erés
haastateltava kuvailee t4t4 aiempaa tyon organisointitapaa seuraavasti:

”...than jdrjettomdn tylsdd puuhaa, ja kaiken lisdks ku ei ymmarretty, ettd missa se
ongelma oli, ni tyytymattémyys oli ihan huikee. Mydéskin ihmiset, ku aiemmin ku meil
taal rekrytoitiin ihminen, ni uus ihminen tuli aina ulkopuolelta. Ja ihmiset pysy
samoissa tehtavissa ja taal oli tosi iso vaihtuvuus. ” (Yritys C)

NyKkyisin ty6t organisoidaan seka eri asiakassegmenttien parissa toimivien tiimien kesken
joustavammin. Tiimeihin on muodostettu roolikuvaukset, mika on auttanut yritysta
havaitsemaan asiat, mitd kunkin tiimin tehtaviin kuuluu ja misté tehtdvistd voidaan jopa
kokonaan luopua. Muutoksen myo6ta oli haastateltavien mukaan aluksi haasteita, kun
kaikista tiimien jasenista tuli samalla tittelilla tyoskentelevia generalisteja, joiden titteliin
sisdltyva tyonkuvalta voi késittda oikeastaan mité tahansa.

”...kauhee paniikki aluks, et kuka tekee mitdki, mut tand paivana naa on kaikki
generalisteja ja pystyy tuuraamaan toisiaan esimerkiks toistensa loman aikana. (... )
Sité kautta heidan asiantuntijuus on kehittyny, ja samalla tavalla taalla nda tuntee
naa asiakassegmentit hyvin.” (Yritys C)

Lisaksi yrityksessa on funktionaalisia tiimeja, jotka jakautuvat myyntiin ja markkinointiin,
tuotekehitykseen ja teknologiaan seka hallintoon. Naissé tiimeissa on laajempi Kirjo
henkildiden titteleiden osalta, mutta huomionarvoista on se, ettd esimerkiksi urapolut tai
henkildiden uudelleen sijoittelut tapahtuvat joustavasti asiakassegmentteihin keskittyvien
ettd funktionaalisten tiimien kesken.

Myds pienemmassa yritys D:ss& on havaittavissa samankaltaisia etuja tiimityon ja
tyonkuvien laajuuden nakokulmasta. Toinen haastateltavista kuvastaa tiimityén etuja myods
ketteryyttd asiakkaan suuntaan edistavang, kun esimerkiksi palveluratkaisun muodostamista
voidaan alkaa rakentamaan tehokkaasti ja nopeasti.

”...se ndkyy just sind nopeana reagointina, koska sit joku pystyy nappaamaan kopin,
eik& se 0o yhden ihmisen varassa.” (Yritys D)

Tiimityon joustavuus nékyy yritys A:ssé myos siten, ettd ty6td voidaan tehdé joustavasti ja
eri intensiteetilld eri projekteissa. Projekteissa ei ole niin sanottuja projektipaallikoita, vaan
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jokainen projektissa mukana oleva tyontekij& kommunikoi itse asiakkaan suuntaan, mika
edistdd muun muassa tehokasta padtOksentekoa. Yritys kokee tdman merkittdvanad ja
asiakkaalle arvokkaana toimintatapana. Projektissa aktiivisesti mukana olevien henkil6iden
madra vaihtelee, mika tarkoittaa esimerkiksi sitd, ettd yhden henkilon panos tiettyyn
projektiin ei ole vakio, vaan se voi vaihdella suurestikin.

"Et vihd se paljo sd teet sitd ja kdytdt aikaa, ni se ei 00 mitenkaa tdys 100% tai
50/50, vaan se vaihtelee sit. ” (Yritys A)

Néin esimerkiksi erilaisia asiantuntijuuksia pystytaan hyddyntaméaan esimerkiksi projektien
eri vaiheissa tarpeen mukaan. Toimintatavan myota saavutettavia etuja ovat niin yrityksen
sisdinen mahdollisuus hyddyntad resurssejaan joustavasti, mutta hyddyt nékyvat myos
asiakkaalle, kun projekti ei ole vain muutaman avainhenkilon késissa kokonaisvaltaisesti.

”...tds meidn mallissa, ni ne ketkd ldihtee projektin aktiivikehityksestd, ni ne ei oo
100-prosenttisesti poissa, vaan ne saattaa tottakai olla langanpaassa jos tarvitaan
tietoa. ” (Yritys A)

Yritys B:ssa vakiintuneet tiimit on rakennettu padasiassa tyonkuvien ympérille, mista sitten
irrotellaan jasenia erilaisiin projekteihin. Eri osastojen valista tiimityoskentelya ei
kuitenkaan haastateltavien mukaan tapahdu kovinkaan paljoa, vaikka toki auttamiskulttuuri
tassakin asiassa nakyy henkildston keskuudessa oma-aloitteisuudesta riippuen. Osastojen
valisessa tiimityoskentelyssa ja tyon jakamisessa on kuitenkin havaittavissa eroavaisuuksia
yrityksen sisalla, mik& on toki jo yrityksen koon takia ymmarrettavéé ja luonnollistakin.

”...et joillain osastoilla kylld se toimii hyvin, mutta ei ehkd kaikilla. Sitd tapahtuu,
mut ei yhté paljon ku sita tiimien sisaista. ” (Yritys B)

Tassa yhteydessa on kuitenkin tarkedd ymmartad myos yritysten osastorajoihin ja erilaisiin
asiantuntijuuksiin  perustuvien  tyonkuvien  hyvaksyminen. Itsetarkoituksena ei
joustavuudesta ja oma-aloitteisuudesta huolimatta saa olla liiallinen puuttuminen erilaisiin
asioihin, vaan vastuualueet ja niista joustaminen tulisi kuitenkin olla jokaisen organisaation
jasenen tietoisuudessa ja sisdistettyna.

”...sitte on niitdki ihmisid, jotka haluaa sekaantua joka asiaan, mikd ei myoskdd oo
valttdmatta fiksua. Parempi ku ne ihmiset jotka tietdd osaavansa jonku jutun, ni
sekaantuu sitte vaan siihen.” (Yritys B)
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4.3. Paatoksenteko ja johtaminen

Yrityksen johtaminen ja paatoksentekoon liittyvat toimintatavat voivat parhaimmillaan
tukea organisaation kokonaisvaltaista ketteryyttd. Johtamiskulttuuri ja esimiesten rooli
vaikuttavat pitkélti siihen, miten organisaatiossa tehd&an paatoksia, kuinka hyvin
henkilostod osallistetaan ja valtuutetaan paatdsten tekemiseen ja kuinka vastuuta jaetaan
organisaation jasenille. Tassa luvussa tarkastellaan muutamia keskeisimpid haastatteluissa
esiin nousseita nakemyksia naihin teemoihin liittyen.

4.3.1. Johtamiskulttuuri ja esimiestyon rooli

Kohdeyritykset ovat hyvin erikokoisia, mink& wvuoksi my®s niiden johtaminen ja
johtoportaiden madrékin on niissd hyvin vaihteleva. Mielenkiintoista on kuitenkin
havainnoida johtajuuteen ja esimiesten rooleihin liittyvia ndkokulmia néiden eri
organisaatioiden kautta. Yritys A:n johtamiskulttuuri perustuu taysin esimiesten ja johdon
puuttumiseen, mik& tuo jo mielenkiintoisen alkuasetelman johtajuuteen ja p&atoksentekoon
liittyen. Yrityksen johtamiskulttuuri perustuu siten vahvasti vastuun ja vapauden
yhteensovittamiseen. Jokainen organisaation jdsen on oman tyonsa esimies, minka liséksi
organisaation jasenet tukeutuvat paatoksenteossa muihin organisaation j&seniin, joita jokin
paatos koskee.

Myds yritys D:n toistaiseksi pieni koko mahdollistaa johtoportainen puuttumisen, mita
toinen haastateltava kuvailee ehdottomasti hyvand asiana. Toinen haastateltava kuvailee
puolestaan yrityksen johtamiskulttuuria péinvastaisena toimialalla Kklassisesti kéyt0ssé
olevaan johtamiskulttuuriin ja johtamiseen. Avainasemassa on avoimuus, minka kanssa
kasi ké&dessd kulkee luottamuksellisuus ja salassapitovelvollisuus. Terveyspalvelualalla
toimiva yritys D on halunnut lahestyad johtamiskulttuuria siten, ettd jasenien (asiakkaiden)
kanssa ensisijaisesti asioivat hoitajat ovat yrityksessa tydskentelevien la&kareiden siséisia
asiakkaita.

7. lddkdri on ikddn kuin palveluntarjoaja. Jos on tdillinen klassinen ’lddkdri-
hoitaja’ -asetelma, ja sit meil on puolestaan ikdidn kuin 'asiakas-palveluntarjoaja’ -
asetelma. (...) Ni ladkéarin tehtédva on auttaa hoitajaa onnistumaan hoitajan duunissa
ja sit taas toisaalta hoitaa sellaset asiat mita vaan laakari saa lakisaateisesti hoitaa. ”
(Yritys D)
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Positiivisia vaikutuksia taménkaltaisella johtamiskulttuurilla ja toimintatavalla on
asiakasrajapinnassa toimiville hoitajille, joiden roolit ja vastuut ja valta muodostuvat
laajemmiksi kuin toimialalla klassisesti. Haastateltava nékee vaikutusten ulottuvan myods
asiakkaalle nakyvéan ketteryyteen saakka, silld hoitaja pystyy talloin itsendisemmin
tekemaan pééatoksia ja viestiméaén asiakkaalle asioista suoraan. Toimintatavan tarkoituksena
on ollut muokata perinteisesti toimialalla vallitsevaa hierarkkisuutta ja rooleja, minka
myota yritys uskoo pystyvansa toimimaan ketterdammalld tavalla.

”...varsinkin terveyspalveluiden toimiala on klassisesti aika hierarkkinen, on
ylilagkari, laakari, apulaislaakari, ylihoitaja, hoitaja, sairaanhoitaja, lahihoitaja
jne... Ja ne Kkaikki tietdd aika tarkkaan, et kenella on mik&ki paikka
nokkimisjarjestyksessa. ” (Yritys D)

Yritys C:n johtamiskulttuuri perustuu tiimien johtamiseen, mité jo viime luvussa kasiteltiin
tarkemmin. Jokaisella tiimill& on esimies, jonka esimiestehtdvat ja -vastuut voidaan toisen
haastateltavan mukaan jakaa kolmeen tarkeimpééan. Esimiehen tulee varmistaa, etta tiimin
jasenet tietavat tehtdvansa, eli ymmartavat ainakin padpiirteittdin oman roolinsa tiimissa.
Liséksi esimiehen tulee antaa tiimin j&senille palautetta omasta toiminnastaan. Kolmantena
esimiehen tarkednd tehtdvand on varmistaa kunkin tiimin jasenten kehittyminen
tehtévéssaan. Haastateltava vertaa tiimin ja esimiehen suhdetta urheilujoukkueeseen, jonka
kapteenin tehtdvdnd on kertoa joukkueen jasenille heidédn pelipaikkansa ja antaa
suorituksista palautetta. Haastateltava kertoo soveltaneensa t&td johtamismallia myos
edellisessa yrityksessa, jossa han tydskenteli. Siellda malli ehdittiin vieda jo pidemmalle,
mitd haastateltava kuvailee seuraavasti:

”...sielld esimerkiksi noi tiimit kulki ihan tallasind urheilujoukkueina ja siel oli
nimetty jokaiselle joukkuellle kapteeni. Ja se kapteeni ihan niinku
urheilujoukkueessaki aanestettiin ja ne valitsti siis itse sen esimiehen itselleen. Ja
sitte sovittiin, et se on tdmmonen kahden vuoden kausi ja sitte aanestetdan
uudestaan.” (Yritys C)

Haastateltava mallinsi haastattelun yhteydesséa johtamiskulttuurin merkitysta vertailemalla
kahta piirtamééansa kuviota (kuvio 6). Kuvioiden kolmiot esittdvdt johtamisen ja
organisaation yhteyttd. Kuvioiden avulla voidaan verrata perinteista johtamismallia
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ketterien, nopeasti ja joustavasti muokkautuvien ja reagoivien organisaatioiden
johtamismalliin asiantuntijaorganisaatioissa. Yksinkertaistettuna naita kahta
johtamiskulttuuria voidaan lahestya havainnoimalla asiakkaiden, johdon ja henkilGston
keskindisid suhteita sek& ndiden toimintaan vaikuttavia toimintatapoja, vuorovaikutusta ja
dynamiikkoja.

PERINTEINEN KETTERAN ORGANISAATION
JOHTAMISKULTTUURI JOHTAMISKULTTUURI
asiakkaat asiakkaat

:®:tyontekija AN A A ;@
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Kuvio 6. Asiantuntijaorganisaation kaksi erilaista johtamiskulttuuria (Yritys C).

Perinteinen johtamiskulttuuri (vasemman puoleinen kuvio) korostaa organisaation eri
hierarkiatasoja. Uudet tyontekijat tulevat organisaatioon useimmiten organisaation alimpien
tasojen kautta, josta he voivat tietylld osaamisalueella kehittyen edetd organisaation
hierarkiassa ylospain. Johto edustaa valtaa ja organisaation kasvoja asiakkaiden suuntaan,
eikd tietoa jaeta kuin johdolta organisaation tasoilta yksi kerrallaan alaspain. Tydnkuvat
alimmilla tasoilla ovat siten pieniksi pilkottuja osia kokonaisuudesta, mik4 saattaa jaada
yksittaiselle organisaation tyontekijélle kovinkin epaselvaksi.

”...ku sd raukka parka tuut tinne toihin, ni sun tdytyy tehdd todella pitkdd tyopdivdd
ja kayttad ehka vahan kyynarpaitd, ehka vahan pimittaa tietoa sun kollegoilta, jotta
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sd paaset etenemaan taalla askeleelta ylospain. (...) Tallasessa organisaatiossa on
hirveen tyypillista, ettd jotta sut havaittais tosi hyvaks, ni sun taytyy keskittyy johonki
tiettyyn kapeeseen alueeseen, ja sa kehityt siind todella hyvaks asiantuntijaks. Mut
sitte ku joku kysyy sulta jotain jostain toisesta asiasta, ni sit sa ohjaat kollegalle ja
annat numeron. Ja se ei 00 asiakkaalle kovin hyvaa palvelua, ku sua pompotellaan
luukulta toiselle. Se, ettd sa autat kollegaa, ni se ei todenndkdsesti auta sua sun
uralla eteenpdin, koska tda (organisaatio) kapenee, ja mitd ylemmas mennaan, ni
paikkoja on vahemman. ” (Yritys C)

Nykyaikaisen, ketteryyttd tukeva johtamiskulttuuri (oikeanpuoleinen kuvio) kaantaa
perinteisen nakemyksen ylosalaisin. Asiakasrajapinnassa tydskentelevat organisaation
asiantuntijat, jotka tiimityota hyddyntéen tekevat paatoksia ja tekevat monipuolisempaa ja
samalla usein mielekkdaampaa tyota. Jotta tiimit osaavat tehda fiksuja paatdksia suoraan
asiakkaan suuntaan, on organisaatiossa oltava lapindkyvyyttd ja avoimuutta, tiettyjen
pelisédantdjen ollessa kuitenkin olemassa. Taman vuoksi organisaation jasenid velvoitetaan
jakamaan tietoa tekemisistadn ja paatoksistadn sekd tekemdan yhteisty6ta niin tiimien
sisalla kuin tiimien kesken. Keskeiseksi nousee jo aiemmin tutkimustulosten yhteydessa
mainittu auttamiskulttuuri ja tiimihengen merkitys. Hierarkiaa on mahdollisimman vahan,
ja hierarkiatasojen tehtdvand on toimia tukena asiakasrajapinnassa tydskenteleville
tiimeille. Kaikista alimpana kolmiossa on ylin johto, jonka ainoa tehtdva on tukea
organisaation muita osia. Tiedon tulee kulkea molempiin suuntiin, jolloin
molemminpuolinen kuuntelu ja reagointi saatuun tietoon on ehdottoman tarkeda ja
oleellista.

Yritys B on kooltaan muita kohdeyrityksida suurempi, mika voidaan ndhdd myos
johtamiskulttuurin osalta tiettyind eroavaisuuksina ja vakiintuneempina prosesseina.
Johtaminen perustuu sekd johtoportaiden ettd esimiesten olemassaoloon. Naitd ei
kuitenkaan ole haastateltavien mukaan kovin montaa, mutta johtamiskulttuurissa on
haastatteluiden perusteella jossain maarin havaittavissa tiettyd, ehka liiallistakin
hierarkkisuutta johtoportaiden valilla. Johtamiskulttuuri ja esimiesten rooli on kuitenkin
organisaatiossa eradn haastateltavan mukaan selked. T&sta huolimatta, yrityksen suurimmat
haasteet haastatteluiden perusteella ndhda olevan tiettynd paatoksenteon hitautena seka
paatoksenteossa olevissa eroissa riippuen siitd, missa kohtaa organisaatiota paatoksia
tehdaan.
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4.3.2. Paatoksenteko ja hierarkkisuus

Edelld kuvattiin yritysten johtamiseen liittyvad kulttuuria ja ajatusmalleja, joiden pohjalta
siirrytaan tarkastelemaan yritysten paatoksentekoon liittyvia k&ytantoja, prosesseja ja niissa
ilmenneitd haasteita tarkemmin. Yritys B:ssd on erddn haastateltavan mukaan kéytdssé niin
sanottu “yhden yli -periaate”, miké tarkoittaa tietyn kokoluokan péétoksissd sitd, ettd
esimies ei voi suoraan hyvaksya paatostd, vaan hanen on hyvéksytettdva paatds omalla
esimiehelladn. Koska esimiesportaita ei ole kovinkaan montaa, toteutuu pa&atksenteko
kyseisen haastateltavan mielestd melko hyvin. Toinen haastateltava kuvailee puolestaan
paatoksentekoa valilla tehottomana varsinkin jos kyseessé on tuotannossa tehtévé péatos.

Se pitdd pompotella koko organisaation 18pi sinne ylds asti. Et se ei 0o tehokasta,
mut oman tyoni kohdalla paatoksenteko on todella tehokasta. Se (paattksenteon
nopeus) riippuu missa kohtaa orkesteria s& istut. ” (Yritys B)

Erds haastateltavan n&kemyksen mukaan yritykseltd ja sen henkilostoltd vaaditaan
samanaikaisesti sek& nopeaa ettd suunnitelmallista p&atoksentekoa. Tahan nakemykseen
voidaan perustaa ajatus siité, ettd padtoksenteon rajat ja valtuudet on oltava selkeat koko
organisaation keskuudessa, mutta pé&&atoksenteko ei saa hidastua organisaation sisdisista
kayténteistd tai toimintatavoista johtuen. Eras haastateltava kuvaili paatoksentekoa hitaana,
kun esimerkiksi tuotannossa rikki menneiden tyokalujen korvaamiseen liittyvia p&atoksia
joudutaan joskus odottamaan viikkojakin. Haastateltavan mukaan tdma saattaa joskus jopa
nakyé asiakkaalle saakka, mika ei ainakaan osaltaan luo hyvéa mielikuvaa tai edista
ketteryyttd asiakkaan suuntaan.

“No kylli se (p&étoksenteon hitaus) jossain vaiheessa saattaa nékya siind, et jos ne
tarttee jonku tyokalun mill& saa tehty&, tai on menny rikki. Ni jos paatoksessa menee
vaikka kolme viikkoa ennen ku saadaan uudet, ni ei ne voi tehdé silla valin mitaan. Et
kyl se hidastuu asiakkaallekin asti mahdollisesti.” (Yritys B)

Joskus hyvinkin pienid paatoksid tulee kysya johtoryhmaltd saakka, mik& tuotannossa
tyoskentelevien henkildiden n&kokulmasta on haastateltavan mukaan hidasta. Toinen
haastateltava kuvailee paatdksenteossa olevan eroavaisuuksia siind, koskeeko paatos kuinka
suoraan jotain asiakasprojektia vai organisaation sisdistd asiaa. Haastateltavan mukaan
yrityksessa tulisi kehittdd péaatoksentekoa suuntaan, jossa organisaation véliportaille olisi
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jaettu enemman valtaa padtoksenteon suhteen, jolloin esimerkiksi pakollisten hankintojen
osalta paatoksenteko olisi jouhevampaa.

“Yleensd asiakasprojekteissa, ku se (péatds) koskettaa asiakasta, ni sillon meidan
organisaatio toimii nopeesti. Mut jos se ei suoranaisesti kohdistu asiakkaaseen,
vaikka joku talon sisdisen testijarjestelman joku komponentti pitda ostaa, ni ma
tiedan ettd ne kundit odottaa ihan mitattébmia summia ihan jumalattoman kauan.
Siihen véliportaaseen pités saada sitd paukkua, et ne voi paattaa, eikd sen tarvi
pompata sinne ylds asti.” (Yritys B)

Yritys C:n toinen haastateltava kuvailee paatostentekijoiden méaarédd suhteessa yrityksen
muihin muutoksiin, kuten kasvuun. Yritysten kohdatessa jatkuvasti muutoksia, tulee
varsinkin ketteryyteen pyrittdessa ymmartdd myos péaatoksentekoportaiden ja -prosessien
merkitys naiden muutosten kannalta. Toinen haastateltava puolestaan nékee ketteran
yrityksen edellytyksend sen, ettei kaikkia tai kaikkea voi kontrolloida, jolloin luottamuksen
merkitys nousee jalleen merkittavaan rooliin.

“Meidan taytyy taalla luottaa meidan tyontekijoihin, et ku me annetaan niille
riittdvasti informaatiota, niin he tekee sit itse fiksuja paatoksia siina tydssaan.”
(Yritys C)

”Jos organisaatio ei muutu sen kasvun myotd, ni kyllahén se jahmeytta tuo. Et
paatoksentekijoita pitdd olla enemmén. Et jos joku Kkriittinen viesti jaa sinne
sahkdpostiin, ni kyllahan se joskus voi olla todella haitallista. Mut kylla se etté isossa
ja pienessd yrityksessd ne ladkkeet on samat, ettd on tydjarjestys, ettd on
paatoksentekovaltuudet, ettd on roolit maaritetty. Et ku me tiedetéan, eiké oo sellasta
sahlaamista. Mut se, etta tietysti paatoksentekijoita pitaa olla riittavasti.” (Yritys C)

Paadtoksenteon tulee siten tukea ja muuttua muiden yrityksessd tapahtuvien muutosten
mukana, mutta tarkedd on ymmartadd myaos ndihin liittyva sdhlddmisen ja sekavuuden riski.
Sen vuoksi niin ty6jarjestys, paatoksentekovaltuudet ja roolit tulee haastateltavan mukaan
olla kaikille organisaatiossa selkedt. Ndiden ymmartamisen sekd organisaation siséisen
luottamuksen myo6té voidaan paatoksia tehda joustavasti ymmartden faktat ja paatoksiin
liittyvat raamit.
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Yritys A on onnistunut luomaan ketteryyttd edistdvan tavan tehdd péatoksid. Kaikilla
organisaation jasenilla on oikeus tehd& niin asiakasprojekteihin kuin hankintoihin liittyvié
paatoksia. Varsinaista hyvaksyntaa ei paatoksille tarvitse hakea, mutta paatoksentekoa
ohjaa muutama tarked s&danto; paatoksia tulee tehda kayttaen jarked, minka lisaksi jokaisella
paatosta tekevallda on velvollisuus kuunnella ja konsultoida niitd ihmisid, keitd paatos
koskee. Yrityksessd vallitsevan avoimuuden ja sen henkildston keskuudessa olevan
luottamuksen voidaan n&hda toimivan merkittdvana perustana taménkaltaiselle
toimintatavalle. Apukeinoksi yritys on luonut kolme “mantraa”, joista jokainen
organisaation jasen voi saada tukea paatosten tekemisessa.

“Meil on tddl sellasia mantroja pddtoksenteossa. Et edistdidkoé se asia tyontekijoiden
tyytyvaisyyttd, asiakkaan tyytyvaisyyttd ja onks se taloudellisesti jarkeva. Me
oikeestaan halutaan, ettei mennad liian syvalle siihen detaileihin et miten sita
tulkitaan, vaan et jengi osaa soveltaa tatd mantraa ja pallottelee sitd sen tiimin
kanssa, joka siind on mukana. Ja sit toinen on, et pitéa konsultoida ihmisig, joihin se
paatos vaikuttaa. ” (Yritys A)

Yrityksessa my0s pyritaan tekemé&an paljon pienid pé&atoksid sen sijaan, ettd paatoksia
pohdittaisiin pitk&an ja liian hartaasti, jolloin ne usein pé&sevat muodostumaan liiankin
suuriksi ja raskaiksi. Taman ndhdaén edistavan ketteryyttd, silla aikaa ei kulu turhaan
asioiden pohtimiseen ja pallotteluun. Sen sijaan otetaan pienid askelia ja katsotaan mita
tapahtuu. Joskus p&&tos saattaa viedd toimintaa jopa huonompaan suuntaan, mutta
yrityksessa tama n&hdadn kuitenkin positiivisempana asiana kuin pitkdan paikalla
pysyminen.

”...jos kaikista asioista tehddn valtavia, mihin pitdd keratd jotain konklaavia ja
saada joku linjaus, ni sit menee tosi epaketteraksi.” (Yritys A)

Yritys D:ssd on tiimitydskentelyn ja yrityksen pienen koon ansiosta myds joustava ja avoin
paatoksentekokulttuuri. Toinen haastateltava kuvailee varsinkin tyohon ja tyon tekemiseen
liittyvadd paatoksentekoa hyvin hajautetuksi koko organisaatiossa. Paatoksenteon
sujuvuuden edistdmiseksi on huomiota Kiinnitettdva erityisesti siihen, ettd kaikki
organisaation jasenet ovat siséistdneet organisaation yhteiset toimintatavat ja tavoitteet.
Néiden myota paatoksenteko tulee lahemmads jokaisen henkilén tyotd, kun péatokset
voidaan tehd& yhteisten tavoitteiden ja toimintatapojen puitteissa.
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Toinen haasteltavista kuvailee paatoksentekoa taloudellisten ja tyohon liittyvien péatdsten
kautta. Tyon ja tyon tekemiseen liittyva paatoksenteko perustuu pitkalti jokaisen omaan
arvioon. Taustalla on toki tietyt toimintaperiaatteet ja yhteiset sovitut toimintatavat, mutta
naiden puitteissa esimerkiksi asiakkuuksiin ja tyon tekemiseen liittyvd paatoksenteko on
haastateltavan mukaan vapaata. Tyohon liittyvia paatoksia tehddédn myos tiimien kesken.
Talloin esimerkiksi hoitotiimi voi kollektiivisesti tehdd paatoksen johonkin asiakkuuteen
liittyen ilman, ettd hyvéksyntéa tarvitsee kuitenkaan hakea niin sanotusti ylemmalta taholta.

... jos hyvid ideoita keksii miten tyonsd tekee, niin tydaika, etdtyot, tin tyyppiset, ni
ihan sama missa oot ja mihin aikaan, kunhan sun tyot sujuu. ” (Yritys D)

Taloudellisten paatosten tulee kulkea johtohenkildiden kautta, mutta niissakin haastateltava
korostaa avointa keskustelua ja ideoiden “’sparraamista”, miké osaltaan kuvastaa ketteryyttéa
tassa yhteydessa. Yrityksessa pyritdan mahdollisimman luottamuksellisen ilmapiirin myo6ta
mahdollisimman hajautettuun ja itsendiseen paatoksentekoon, vaikka toisaalta
organisaatiossa ymmarretddn naiden taustalla vaikuttavien ohjeistusten ja sovittujen
toimintatapojen merkitys.

4.3.3. Henkiloston osallistaminen

Kohdeyrityksissé voidaan myds henkiloston osallistamiseen liittyen nahda eroavaisuuksia,
minka voidaan nahda osittain johtuvat niin yritysten toimialoista ja eroista koon suhteen.
Suurin osa haastatelluista nédkee henkiloston osallistamisen kuitenkin merkittavana tekijana
monessakin suhteessa, minka pohjalta on mielenkiintoista havainnoida ketteran toiminnan
edistdmisen kannalta.

Aiemmin esitettiin tydnkuviin ja tyonjakoon liittyvia nakemyksid. Yritys A:ssa tyonkuvien
joustavuus ylettyy my6s osallistamiseen liittyviin asioihin, silla yrityksen koko henkildsto
on oikeutettu osallistumaan kaikenlaisten ja -kokoisten padtosten tekemiseen. Naista
esimerkkeind haastateltavat mainitsivat esimerkiksi rekrytoinnin, jota haastateltavat
kuvailivat yrityksen, positiivisella tavalla raskaimmaksi pé&atokseksi ja prosessiksi.
Normaalista poiketen jokainen organisaation jasen on oikeutettu osallistumaan
rekrytointiin, antamaan oman mielipiteensd hakijasta, sekd kayttdmé&an veto-oikeuttaan
rekrytointipdatosta tehdessa. Nainkin suuri padtds tehddan yrityksessa siis jokaista
organisaation jasentd kuunnellen ja osallistaen. Toimintatavalla pyritddn varmistamaan
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hakijan sopivuus organisaatioon sek& samalla huolehtimaan organisaatioon kehittyneen
yrityskulttuurin sdailyminen. Toisaalta paatokset, joihin henkilostéa osallistetaan, voivat
liittyd vahapéatdisempiinkin  asioihin, kuten neuvotteluhuoneen sisustukseen tai
markkinointimateriaalin luomiseen. Henkil0ston osallistamisella on haastateltavien mukaan
vaikutusta esimerkiksi toissa viihtymisen ja yhteenkuuluvuuden tunteen kannalta.
Haasteitakin osallistamisen suhteen on tiedostettu, sill& luonnollisesti ihmisill& voi usein
olla asioihin liittyen vahvojakin mielipiteita.

"Mut se on aika tirkee asia, et ihmiset kokee sen ympdriston itselleen. (...) Ni joissain
asioissa ei kannata ehka saastaa. ” (Yritys A)

”Se vihd sama pdtee markkinointiin. Ni se on nikemys, et me tehdddn se itse, vaik ei
ne asiat 0o taysin ehka kaikkein kiillotetuimpia. Ni ne on rehellisia sen suhteen, et ne
nayttad meilté ja meidan kadenjaljelta siind suhteessa. ” (Yritys A)

Yritys C:n osallistavat kédytanteet tulivat osittain esiin jo késiteltdessa ketteryyden myota
organisaatioon siséisissd toimintatavoissa huomioitavia asioita luvussa 4.1.3. Organisaation
jasenid osallistetaan talloin pé&&atoksentekoon ja organisaation toiminnan kehittdmiseen
jakamalla johtoryhmé&n kokouksissa jaettua tietoa, joka ei valttdmatta suoraan koske
henkilon omaa ty6ta tai tekemistd. Toimintatapa kuitenkin mahdollistaa kokonaiskuvan
saamisen, minkd myota esimerkiksi yksilon kyky tehdd p&&toksia helpottuu. Tiedon
saamisen lisdksi jokainen organisaation jasen on myods oikeutettu itse jakamaan tietoa ja
kuulumisiaan esimerkiksi yrityksen intranetissd. Nain osallistaminen nakyy myos tiedon
jakamisena myos pdinvastaisessa suunnassa. Yrityksessa osallistaminen nakyy siten pitkalti
tiedon jakamiseen liittyvissd toimintatavoissa, joista esimerkkind myo6s jo edelld mainitut
toimitusjohtajan tiimeille jarjestettavat strategiasessiot.

Erds yritys B:ssd vasta hiljattain henkiloston osallistamiseen tarkoitettu kaytantd on
tiimeihin perustuvan foorumin perustaminen. Erds haastateltava kokee uuden foorumin
olevan erittéin tarked keino saada koko henkiloston keskuudessa vallitsevia kehitysideoita
kuuluville aina tuotannon tyontekijoistd toimihenkildihin saakka. Foorumissa valittu
edustaja kdy myohemmin asioita 1api laajennetun johtoryhmén kanssa, mista tarkeimpia
asioita vied&an jalleen eteenpdin kasiteltdviksi. Muutaman haastateltavan mielesta
kehitettavad varsinkin tyontekijapuolen osallistamisessa kuitenkin vield on. Esimerkiksi
suunnitteluprojekteissa olisi erddn haastateltavan mukaan tdrkedd osallistaa tuotannon
henkilostoa tiiviimmin, sill4 heilld on konkreettinen ymmarrys ja osaaminen esimerkiksi
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tuotannon ja sielld olevien tyokalujen suhteen. Toisen haastateltavan mielestd osallistamista
tapahtuu siind méaarin kuin on tarpeenkin. Esimerkiksi tuotannon henkildston osallistamista
haastateltava kuvailee seuraavasti:

”Se mikd koskettaa. Ei heitd kiinnosta se, mitd tapahtuu jonku toimittajan luona. Et
he osallistetaan siihen mik& on heille konkreettista. Heilla on kans viikkopalaverit,
joissa heille kerrotaan asioita, jotka liittyy siihen tuotantoon. Elika siella jaetaan,
ettd millasta on meneilladéan ja ne keskeiset asiat. ” (Yritys B)

Yrityksen koosta johtuen on luonnollista, ettd yritys B:ssa ei voida esimerkiksi yritys A:n
tavoin jatkuvasti osallistaa koko henkilOstod kaikenlaisten paatésten tekemiseen. Foorumi
voidaan jo nahd& tarke&dnd askeleena kohti osallistamisen lisddmistd. Osa haastattelujen
nakemyksistéa poikkeaa kuitenkin paljon esimerkiksi yritys C:n haastatteluissa esiin tulleista
nakemyksista, joissa nousi vahvasti esiin osallistamisen merkitys myos sellaisten asioiden
suhteen, jotka eivat valttaméttd suoraan tiettya tiimié tai yksilod kosketa. Kokonaisvaltaisen
osallistamisen ja  tallaisenkin  tiedon jakamisen n&hddan sielld  kehittavéan
paatoksentekokykya ja siten edistavan myos ketteryyttd asiakkaan suuntaan.

Edell& esitettiin jo yritys D:ss& johtamiskulttuuriin liittyvad toimintatapaa johtoryhmén
kokouksiin osallistumiseen liittyen. Toimintatapa on oleellinen myd6s osallistamiseen
liittyvan tarkastelun kannalta, silla talléin henkilosté pédsee keskustelemaan ja
osallistumaan aina strategisella tasolla tehtavista paatoksista. Haastateltavan mukaan joitain
paatoksia luonnollisesti tehddén yrityksen johtoryhman ja osakkaiden kesken, mutta hén
kuvailee osallistamista ja tyontekoon liittyvien pdaatosten tekemistd yleiselld tasolla
seuraavasti:

”...aika vihdn semmosia (p&atoksid), missa meita ei mitenkaan osallistettais. Yritys
D:ssd on jatetty tosi paljon vapautta, jos ajattelee oman tyon tekemistd, niin
tyontekijoille paattaa et miten, kunhan hommat hoituu niin teet miten teet. ” (Yritys D)

4.4. Tutkimusaineiston muut keskeiset havainnot

Haastatteluissa nousi esiin myds muutamia keskeisid ja merkittdvid asioita, jotka eivat
varsinaisesti lukeudu tdman tutkimuksen rajauksen sisalle. Né&ista keskeisimpind voidaan
pitdd rekrytoinnin merkitystd, haasteita toimita ketterasti nykyisen lainsdddannon ja
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hallinnollisten toimintatapojen ja s&é&ntdjen puitteissa seka nakemykset ketteryydesté
yritysten tulevaisuudessa ja kasvun myotd. Aiheita voidaan pitdd merkittdvind ja
mielenkiintoisina ketteryydestd puhuttaessa, ja ne my0ds osaltaan laajentavat ja syventavét
tutkimuksen keskeisten aiheiden ymmartdmistd. T&std johtuen niitd tarkastellaan myds
lyhyesti tdssa kohtaa tutkimusta ja sen keskeisimpid tuloksia.

Rekrytoinnin merkitys

Jokaisen yrityksen haastatteluissa korostettiin rekrytoinnin merkitysta yrityksen toiminnan
ja ketteryyden kannalta. Yritys A:ssa rekrytointia kuvailtiin yrityksen isoimmiksi
paatoksiksi, joka vaikuttaa kaikkeen ja pitkalla aikavélilla. Yrityksen ketterét toimintatavat
esimerkiksi oman tyokuorman hallitsemiseen ja tyotehtdvien sekd projektien joustavaan
jakamiseen liittyen pyritd&n tekemaén selviksi uudelle henkil6lle jo rekrytointivaiheessa.
Nain varmistetaan henkilon sopivuus yrityskulttuuriin.

"Md ndkisin tietyl tavalla, et palkataan jatkuvasti fiksuja ihmisia. Sit ku se tayttaa téan
fiksun ihmisen normin, ni sit se kans pystyy tadhan, et jos se heitetdan sinne altaan
syvaan paahan, ni se osaa kans sit uida. Se on vaha se maaritelma siing, et siin
rekrytilanteessa pyritddn varmistaa et se on valmis tulemaan tallaseen
organisaatioon.” (Yritys A)

Rekrytoinneissa tulee yritys C:n haastateltavan mukaan Kkiinnittdd huomiota paitsi
oikeanlaisten henkiléiden I6ytymiseen yrityksen organisaatiokulttuurin nakdkulmasta,
mutta tarkedd on myos tiedostaa yrityksen kokonaistarpeet ja tasapaino erilaisten ihmisten
valilla. Toinen haastateltava puolestaan korostaa osaamisen merkitysta rekrytoitaessa uusia
henkilditd. Haastateltava kuvailee kilpailun olevan kovaa esimerkiksi tiettyjen osaajien
suhteen, joista myds muut toimialat kuten peliteollisuus kilpailee.

”...tdnne rekrytoitiin aluks ainoastaan ihmisia, jotka innostu hirveesti uusista jutuista
ja oli tosi innovatiivisia. Ni valitettavasti sen tyyppiset ihmiset on usein niita, joita ei
naa rutiinit kiinnosta. (...) Ni yhtakkii td& firma meinas tukehtuu siihen omaan
innovatiivisuuteensa ja ketteryyteensa, jolloin sit tajuttiin, et hitsi, meidan taytyy
tehda myos tylsid hommia ja rekrytoida téanne niita ihmisid, (...) jotka sit pitaa huolta,
et hommat dokumentoidaan ja prosessit on mietitty ihan oikeesti loppuun saakka. (...)
Se on ehka sellanen olennainen oppi mulle ainakin henkildkohtasesti, et jos et sa viitti
tehd kunnolla niita tylsia asioita, ni sit s& kompastut sithen omaan ketteryyteen.”
(Yritys C)
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My0s yritys B:n erddn haastateltavan kommentit rekrytoinnin merkityksesta osoittavat, etta
aihealueena rekrytointi on olennainen keskusteltaessa ketteryydestad. Myods tdméan kyseisen
haastateltavan mukaan yksi haaste ketteryydelle on pula tiettyjen erikoisalojen osaajista.
Esiin nousi my0s rekrytoitavan ja yrityksen toimintaympadristén sopivuus, johon tulee jo
rekrytoinnissa kiinnittdd huomioita.

”...toki se ldhtee heti sieltd rekrytoinnista se, ettd meiddn pitdd yrittdd loytdd ne
sellaset ihmiset, jotka oikeesti viihtyy tallases ymparistossa. ” (Yritys B)

"Md koen suurimpana haasteena sen, ettd jos ihminen ei viihdy siind toimintatavassa
ja -ymparistossa, ettd ne (tyonkuvat) on niin valjat. Ni se on ehkd HR:n
nakokulmasta suurin riski, ettd ne sitte léhtee, jos ei kestd sellasta tiettya
epavarmuutta. Ku ollaan niin dynaamisessa toimintaymparistossa, ni kyllahan se on
vaha epavarmaaki valilla.” (Yritys B)

Tyoaikalaki ja hallinnolliset rajoitteet

Monissa haastatteluissa nousi esiin mielenkiintoisia ndkemyksié kysyttdessé haastateltavilta
ketteryyden mahdollisista rajoitteista ja haasteista. Ndma voivat olla niin organisaation
sisdisia rajoitteita kuin organisaatioon ulkopuolelta kohdistuvia rajoitteita. Yksi
keskeisimmistd rajoitteista ja haasteista ketteryyden kannalta ovat haastatteluiden
perusteella tyfaikalaki. Kohdeorganisaatiot ovat asiantuntijaorganisaatioita, joissa ollaan
kiinnostuneita henkiloston aivokapasiteetista. Ainakin yritys A:n ja C:n haastatteluissa
ilmeni tyGaikalain rajoittavuus, kun sen vastaparina on motivoitunutta ja aidosti
innostunutta henkilostod. Tyoaikalaki voi talléin rajoittaa ketterdd toimimista, kun tyon
tekemisté ja suoritusta mitataan tydajan avulla.

"Koska kaikki liittyy sithen mitd sul on pddssd. (...) Se on tavallaan tosi epaméaaréanen
mittari se aika, nain tyon lopputuloksen kannalta.” (Yritys A)

“Enemmdnki joudutaan vdhd toppuuttelemaan porukkaa, et tee nyt saakeli joskus
jotain muutaki ku koodaat vapaa-ajallas. Se on meille jopa ongelma.” (Yritys A)

Sama ndkemys toistui myos esimerkiksi yritys C:n toisessa haastattelussa. Toinen
haastateltavista kuvasi tyfaikaa niin sanotun 8h+8h+8h -mallin avulla, jonka tarkoitus on
pitdd tyon, vapaa-ajan ja unen tasapaino balanssissa nimenomaan pitkéllad aikavalilla.
Tarkedd ketteryyden kannalta olisi kuitenkin huomioida esimerkiksi organisaation erilaiset
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ja vaihtuvat tilanteet esimerkiksi projektien ja hankkeiden suhteen, minkd myo6ta
esimerkiksi tyoaikaan liittyva kuormittavuus voi vaihdella suurestikin.

“Ja jos tdd balanssi hdiriintyy pidemmdks aikaa, ni siitd tulee vddjddamdttd ongelmia.
(...) Mut on sellasia aikoja, et s& saatat tehd 12 tuntisia paivia, mut se pitda olla
johonki projektiin, hankkeeseen, erityiseen liittyen. Mut sit otetaan takasin, (...) Ja se
on aina toiminu. Ihmiset on aina luottamuksen arvosia.” (Yritys C)

"Meiddin kohdalla se henkilé voi tehdd sen Ildpimurtoinnovaation hakatessaan
halkoja jossakin. Et me ollaan ihan aidosti kiinnostuneita niiden ihmisten
aivokapasiteetista. ” (Yritys C)

Tydbaikalain liséksi toinen keskeinen rajoittava tekija nousi esiin yritys D:n toisessa
haastattelussa, jossa haastateltava kuvaili olemassa olevia, esimerkiksi lainsaadantoon
liittyvid toimintatapoja ja sédéntdja vanhentuneiksi. Tama nakyy ketteryyteen pyrkivéssa
organisaatiossa rajoittavana tekijand. Mahdollisuus ketteryyteen voidaan nahda siten
riippuvaisena myos organisaation ulkopuolisista tahoista ja ndiden toimintatavoista ja
sédanndstelysta.

"Ehkd just tdmmdset tietyt, ei lainsddddinto niinkddn, mut just tdmmdset Kela-
tyyppiset. (...) Joku tdmmonen valtakunnan hallinnosta tuleva, missa on kylla séannot
ja savelet selvat olemassa olevalle toiminnalle, mut sitten kun yrittda tehda jotain
uutta, ni sittenpa ei ookaan ratkaisuja, ettd saako nain tehda vai eiko saa. Tai saako
tastd jotain korvausta vai eikd saa. Niin sieltd tulee varmaan sellaset tietyt
rajoitteet. ” (Yritys D)

Ketteryytta tukevat toimintamallit tulevaisuudessa

Kohdeorganisaatioiden tulevaisuudentavoitteet liittyvat pitkalti kasvuun. Haastateltavilta
kysyttiin kasvun myota mahdollisesti tulevia muutoksia, joita ketterien toimintatapojen
kohdalla on huomioitava. Yritys C:n erds haastateltava kuvaili esimerkiksi
tiimityoskentelyyn ja tyoaikaan liittyvid muutoksia seuraavasti:

”Ma uskon, ettéd kun me menndan eteenpdin, niin ajalla ja paikalla ei 0o merkitysta.
Et yrityksen pitdd pystyd luomaan sellaset olosuhteet, ettéd riippumatta ajasta ja
paikasta henkil6ll& on tunne ettd kuuluu johonki ryhmaan riippumatta siita fyysisesta
lokaatiosta. ” (Yritys C)
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Konkreettisia esimerkkejad ketterien toimintamallien ja kasvun yhteyksista ilmeni
haastatteluista esimerkiksi paatoksentekoon ja prosessien luomiseen liittyen. Yritys D:ssd
esimerkiksi toinen haastateltava kuvaili ikdvand faktana sitd, kuinka usein yrityksen
henkilostomaaran kasvaessa kehitetdan erindisia ohjesaantojé jos johonkin asiaan.

“Mun mielesté pitéais olla ihan mahdollista toimia ilmankin. ja varsinkin jos miettii
saantdjen luomista, ni suurin osahan saannoista tahtaa siihen, etta joku on kayttany
jotain tilannetta vaarin (...) Mun mielesta se on vaara tapa, et rangaistaan sita isoa
hyvad enemmistod siitd et joku mokas jollain tapaa, sen sijaan et kaytais se sen
mokaajan kanssa lapi se juttu.” (Yritys D)

Toinen mielenkiintoinen ketteryyden ja kasvun suhteeseen liittyvd nakemys koskee
paatdksentekoa, jota jo aiemmin késiteltiin tutkimuksen luvussa 4.3.2. Yritys A:ssa, jossa
miltei kaikkeen paatoksentekoon osallistetaan koko henkilostéd, liittyy vahvasti
toimintamallien kehittdminen mahdollisen kasvun yhteydessa. Esimerkiksi Kkaikilta
saatavan mielipiteen saaminen johonkin paatokseen muodostuu kasvun myota
haastavammaksi, minka lisdksi esimerkiksi fyysiset rajoitteet toimitilojen suhteen voivat
rajoittaa henkiloston osallistumista kaikille tarkoitettuihin palavereihin. Myos yritys B:n
paatdksenteossa nahdaén tarvetta tietyille muutoksille mahdollisen kasvun mydté, vaikka
muutoin erds haastateltava kuvailee ketteryyden ja esimerkiksi henkiléstoméaran kasvun
suhdetta melko vakaana.

"Pitdd kehittdd toimintamalleja ja muistaa et pidetédan arvoista kiinni. Mut ei anneta
periks sille, et asioista tehddn kankeita ja ei saada asioita ja paatoksia aikaseks.
Kylla ne pitaa karsii rajulla kadella, ettei saa sita ketteryyttd unohtaa. ” (Yritys A)

"En md usko ettd kauheen radikaalia muutosta tarvitaan. Niitd viliportaiden
paatoksentekijoita tulee toki enemman jos henkilostomaara kasvaa, mut en ma née
siina (henkilostomaaran kasvussa) mitaa riskia (ketteryyden kannalta). Kyl ma uskon,
et me pysytaan yhté ketterana tai jaykkana mita me nyt ollaan. ” (Yritys B)
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5. YHTEENVETO JA JOHTOPAATELMAT

Tassa luvussa esitetdan tutkimuksen johtopadtelmat ja yhteenveto tutkimuksen keskeisista
I0ydoksisté. Ensin tarkastellaan empiirisen tutkimuksen tuloksia peilaten niita tutkimuksen
alussa esitettyihin tutkimuskysymyksiin. Taéman jalkeen n&itd empiirisen tutkimuksen
tuloksia tarkastellaan aiemmin kasitellyn tutkimuskirjallisuuden valossa, jolloin keskitytaan
keskeisimpiin yhtéalaisyyksiin aiemman kirjallisuuden seka tdmén tutkimuksen empiiristen
tulosten vélilla&. Luvun kolmannessa osiossa esitetddn nédkemyksia ja ehdotuksia siita,
kuinka tdman tutkimuksen tuloksia voitaisiin soveltaa muissa ketteryyttd tavoittelevissa
yrityksissa. Talloin esitetddn muutamia, tutkimustulosten pohjalta muodostettuja
kehitysehdotuksia, joiden avulla yritykset voivat Kkehittdd omaa organisaatiotaan
ketterammaéksi. Neljannessé alaluvussa arvioidaan tutkimuksen laatua ja onnistumista,
minkd jalkeen esitetddn t&std tutkimuksesta johdettuja ehdotuksia mahdollisille
jatkotutkimuksille.

5.1. Tutkimuksen keskeisimmat tulokset

Tassd luvussa tarkastellaan empiirisen tutkimuksen tuloksia aiemmin esitettyjen
tutkimuskysymysten valossa. Tutkimuskysymyksiin vastaamalla pyritddén samalla
selventaméan tutkimustehtavad, eli kartoittamaan kohdeorganisaatioissa hyddynnettavia
tyon organisointitapoja, paatoksenteon hajauttamista ja henkildston valtuuttamista
osana ketteran liiketoiminnan toteuttamista.

Mita vaatimuksia nopeasti muuttuva ja arvaamaton liiketoimintaymparisto asettaa
organisaatioille?

Organisaatioiden tulee ensinndkin hyvéaksyd ymparistossd tapahtuvien muutoksien
olemassaolo ja niiden jatkuvuus sekd ymmartdd naiden kokonaisvaltaiset vaikutukset
organisaatioon, sen toimintoihin ja prosesseihin. Yritysten tulee entistd nopeammin ja
tehokkaammin kyetd sopeutumaan omassa liiketoimintaympéristoéssaan tapahtuviin
muutoksiin, joihin sen tulee pystya tehokkaasti reagoimaan niin tuotteiden ja palveluiden
kehittdmisen kuin organisaation siséisten toimintojen osalta. Tdmankaltaista toimintaa
kuvataan organisaation ja liiketoiminnan ketteryytena.
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Ketteryys tarkoittaa esimerkiksi entista raataloidympien palveluratkaisujen kehittdmista ja
toteuttamista eri asiakkaille sek& kykyé tunnistaa yritykselle strategisesti merkittavimmaét
asiakassegmentit ja muut sidosryhmaét. Organisaatioon kohdistuu ketteryydesta johtuen
erilaisia paineita my0s sen sisdisten toimintojen nadkokulmasta, kun paatoksia tulee tehda
nopeasti ja entistd lahempané asiakasrajapintaa. Organisaatioiden tulee t&sta johtuen luoda
ja jarjestéé sisdiset rakenteensa, johtamiskulttuurinsa ja henkilostdvoimavaransa sellaisiksi,
etta ne osaltaan tukevat néitd nopeaan reagointikykyyn, asiakaskeskeisyyteen, muutokseen
ja jatkuvaan kehittymiseen liittyvid tavoitteita. Tdma tarkoittaa esimerkiksi paatoksenteon
ja vallan hajauttamista sek& joustavien tyoroolien ja tiimityoskentelyn hyddyntamista,
jolloin organisaation rajalliset resurssit ovat jatkuvasti parhaalla ja tehokkaimmalla tavalla
hyddynnettyind. Taéménkaltainen toiminta voi yrityksen ketteryyden kehittymisen lisaksi
aikaansaada positiivisia vaikutuksia myos henkilstén motivoituneisuuden, sitoutumisen ja
innovatiivisuuden kannalta.

Millaisin tyon organisoinnin keinoin yritykset voivat muokata ja kehittdd toimintaansa
ollakseen ketterampia?

Organisaatioiden tulee tiedostaa se, kuinka henkilGstovoimavarat ja niiden tehokas,
joustava ja oikea-aikainen hyddyntaminen voi tukea ketteryyteen téhtddvien tavoitteiden
toteuttamista. Ketterasti toimivissa yrityksissé henkildstovoimavarojen ja sitd kautta tyon
organisoinnin hallitseminen tapahtuu hyvin joustavasti ja mukautuvasti, mutta kuitenkin
suunnitelmallisesti ja tarkoin harkitusti. Tamé& tarkoittaa esimerkiksi sitd, ettd
organisaatiorakenteet tai johtamiskulttuuri rakennetaan joustavuutta ja mukauttamista
tukeviksi sen sijaan, ettd ne liiallisesti kontrolloisivat ja kahlitsisivat henkildstévoimavaroja
vaéranlaisiin tai aika-ajoin tarpeettomiinkin tyotehtéviin. HenkilGstoresurssien sijoittelu ei
kuitenkaan saa olla sattumanvaraista, vaan henkiléston ja sen yksildiden osaamisesta tulisi
olla tarkkaa tietoa, minka perusteella heidén potentiaalistaan saadaan mahdollisimman suuri
hyoty irti.

Henkilostévoimavarojen joustava ja mukautuva hyddyntdminen ndkyy ketterasti toimivissa
yrityksisséd ennen kaikkea laajoina tehtdvankuvauksina ja suhteellisen vapaamuotoisena
titteleiden hyodyntdmisend. Taméa tarkoittaa esimerkiksi sitd, ettd tiettyyn titteliin
maadritelld&n vain yleiselld tasolla henkilén tyohon liittyvid tavoitteita ja vastuualueita.
Toinen ketteryyttd tukeva tyon organisointitapa on tiimityoskentelyn kehittdminen ja
tiimien monipuolinen, laaja-alainen ja ristikk&inen toimiminen. Tiimitydskentelyn edut
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voivat liittyd esimerkiksi yrityksessa olevan osaamisen hyddyntdmiseen, tyon
aukottomuuteen sekd toiden tasaisempaan jakautumiseen henkiloston kesken. Niin
tiimityoskentely kuin joustavuus ja monipuolisuus tehtdvankuvien suhteen edistavat edella
mainittujen hyotyjen lisdksi yksilon oppimista ja kokemusta tyon mielekkyydestd, kun
tehtévat ja vastuut vaihtelevat. Nain yksilo voi kokea kehittyvansa jatkuvasti organisaation
mukana, jolloin  myds ymmérrys tiettyjen tyGtehtdvien suhteesta yrityksen
kokonaisvaltaiseen toimintaan syvenee. Edelld kuvatussa ympadristossa tyoskentely
kuitenkin vaatii organisaatiolta ja sen yksiloiltd kykya ja halua toimia dynaamisessa ja
jatkuvasti muuttuvassa ympéristossa. Voidakseen tyodskennelld onnellisesti tallaisessa
yrityksessa, yksilolta vaaditaan oma-aloitteisuutta seka halua joustaa ja kehittya tilanteiden
vaatimilla tavoilla. Talléin yrityksessd tapahtuvat muutokset eivat kuormita tyontekijéé
negatiivisessa mielessd, vaan tyontekija kokee muutokset mahdollisuuksina kehittyd ja
laajentaa osaamistaan.

Voivatko yritykset edesauttaa ketterda toimimista hajauttamalla vastuuta ja paatoksentekoa
laajemmin organisaation sisalla?

Ketteryyden kannalta merkittdvad on se, kuinka nopeasti organisaatio pystyy reagoimaan
muutoksiin ja muokkaamaan toimintaansa ndiden muutosten vaatimalla tavalla.
Keskeiseksi  nousee talloin  p&&atoksentekoon vaikuttavan  johtamiskulttuuri  ja
paatoksentekoprosessien sujuvuus. Yrityksen johtamiskulttuurin voidaan sanoa vaikuttavan
miltei kaikkeen yrityksen toimintaan. Johtamiskulttuuri kuvastaa yrityksen siséisia
valtasuhteita, henkil6stolle jaettavia vastuita ja vapauksia, sekd henkildston osallistamiseen
liittyvid kéytanteitd. Ketterésti toimivissa yrityksissé vallitsee avoin ja luottamuksellinen
kulttuuri niin johtamiseen kuin tiedon jakamiseen liittyen. Taémé tarkoittaa muun muassa
sit, ettd kontrolloivan ja yksityiskohtaisen johtamisen ja esimiestyon sijaan henkilostolle
annetaan vastuuta ja vapauksia tyon tekemiseen ja sitd koskevaan paatéksentekoon liittyen.
Avaintekijand on téallgin riittdva informaation jakaminen niin johdolta tyontekijoille kuin
painvastoin. Luottamuksellisen ilmapiirin ja avoimen tiedonkulun myota henkildsto pystyy
tekemaan fiksuja péatoksid nopeasti ja tehokkaasti niin oman tyonsa kuin yrityksen
kokonaisuuden kannalta riippumatta siitd, missa kohtaa organisaatiota paatoksia tehdaan.

Paatoksentekoa hajauttamisella ja henkiloston osallistamisella voidaan siten vaittaa olevan
merkittavia etuja ketteryyden kannalta. Kun organisaatiosta poistetaan tietty hierarkkisuus
ja liialliset portaat paatoksenteon osalta, organisaatio voi nayttadytya ketterampéand aina
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asiakkaalle saakka. Né&in toimiakseen myos esimiestydssé tulee huomioida esimiesten rooli
nimenomaan yksildiden ja tiimien tyota tukevana, kehittdvana ja kannustavana. Esimiesten
rooliin, paatoksentekoportaiden maardédn ja padtdksenteon hajauttamiseen voidaan
kuitenkin vaittdad liittyvan tiettyja yritysten Vvélisid eroja riippuen yrityksen
henkilostomaarasta tai kehitysvaiheesta sen omalla elinkaarella. Pienemmissd ja vielé
toimintamuotojaan hakevissa yrityksissa esimiehid tai paatoksentekoportaita ei valttamatta
ole laisinkaan, kun taas henkilostoméaaraltddn suuremmissa ja jo tietyn kehitysvaiheen
ylittdneissd yrityksissa nditd esimiesrooleja ja péatoksentekoportaita on huomattavasti
enemman. Nama yritykset kuitenkin omassa toiminnassaan ja ymparistossdan toimivat
varsin Ketterdsti ja joustavasti. Tastd johtuen voidaan esittdd, ettd paatoksentekoa ja
vastuuta hajauttamalla voidaan edistaa ketteryyttd, mutta kayténteissa ja prosesseissa tulee
huomioida yritysten yksilolliset tarpeet, muut yritykseen vaikuttavat tekijat sekd sen uniikki
toimintaymparisto.

Kuvio 7 kiteyttdd sen, kuinka ketterasti toimiva yritys ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa
ymparistonsd kanssa, jolloin se pystyy nopeasti ja joustavasti reagoimaan saamiinsa
signaaleihin. Yritysten ketteryys ilmenee niin sen siséisissd toimintatavoissa kuin sen
strategisessa toiminnassa. Ndiden tulee niin ik&&n toimia jatkuvassa vuorovaikutuksessa
keskenddn, jolloin yritys pystyy oikealla tavalla vastaamaan saamiinsa signaaleihin.

KETTERA
LIKETOIMINTASTRATEGIA

-aktiivinen toimintaympariston havainnoiminen
-toimintaympériston signaalien tunnistaminen
-toimintaympéristén muutosten hyodyntdminen
-joustava, nopea ja tarkoituksenmukainen reagointi

Liitetoimintaympiriston
ja yrityksen jatkuva
vuorovaikutus. Nopeasti

1 1 1

KETTERA ORGANISAATIO

-henkil$ston valtuuttaminen ja osallistaminen
-tarkoituksenmukaiset prosessit ja kiytanteet
-henkiléstoresurssien osaamisen tunteminen
-joustava ja mukautuva tyon organisointi
-toimintaa tukeva johtamiskulttuuri

-nopea ja tehokas paatoksenteko

Kuvio 7. Ketterén yrityksen ominaisuudet ja vuorovaikutussuhde liiketoimintaympariston kanssa.

dynaamisesti ja
arvaamattomasti
muuttuva

litketoimintaympéristo

Ketteri yritys on kyvykis
reagoimaan asiakkaiden
tarpeisiin joustavasti,
seki toimimaan
verkostokeskeisessi
toimintaympiristossi
nopeasti ja muutoksiin
sopeutuen.
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5.2.  Tutkimustulokset aiemman kirjallisuuden valossa

Tassa luvussa tarkastellaan keskeisimpid yhtaldisyyksid aiemman tutkimuskirjallisuuden
seké& empiiristen tutkimustulosten vélilla. Kuten aiemman tutkimuskirjallisuuden valossa
esitettiin, yritysten henkildst6johtaminen on noussut yhd merkittdvdmmaksi strategisten
tavoitteiden toteuttamisen kannalta. Yritysten strategiset tavoitteet ovat puolestaan
muuttuneet yha verkosto- ja asiakaskeskeisemmiksi, mink& myota niin yksiléiden kuin
organisaatioiden innovatiivisuus ja oppimiskyky muodostuvat Kriittisiksi tekijoiksi
Kilpailukyvyn sdilyttdmisen kannalta. Lisaksi yha tarkedmpdadn asemaan nousee tiedon
luominen, siirtdminen ja integrointi, joiden merkitys korostuu yhtaalta yrityksen sisdisessa
toiminnassa, mutta toisaalta myods yrityksen ulkopuolisen verkoston kanssa toimiessa.
(Ulrich & Dulebohn 2015; Sparrow & Cooper 2014; Morris & Snell 2010; 86.) Yritysten
tulee kyetd vastaanottamaan ja havaitsemaan ympéristostadn saatavilla olevia signaaleja,
jotka voivat olla joko odotettuja tai odottamattomia. Lis&ksi yritysten tulee pystyé
organisoimaan toimintansa ndiden signaalien vaatimalla tavalla, jolloin voidaan puhua
yrityksen ketteryydesta. (Harraf ym. 2015.)

Nama Kkirjallisuudessa esiintyvat havainnot saavat vahvistusta my6s tdman tutkimuksen
empiirisissé tuloksissa. Yritysten strategiat muodostuvat yhd enemman toimintaympériston
muutosten ja ennustamattomuuden varaan. Jotta yritys pystyy reagoimaan ja proaktiivisesti
kohtaamaan ndita toimintaympéristdn dynaamisia ja nopeita muutoksia, tulee niiden pystya
toimimaan joustavasti ja mukautuvasti niin asiakkaiden suuntaan kuin siséisestikin. Tasta
huolimatta toiminnan tulee perustua strategisiin tavoitteisiin, mik& tarkoittaa toiminnan
organisoimista suunnitelmallisesti ja tarkoituksenmukaisesti. Toimialaansa uudistavat ja
jopa toimialalla edelldakavijana toimivat yritykset joutuvat jatkuvasti arvioimaan
organisaation kykya vastata ndihin ympdristdssd tapahtuviin muutoksiin. Tarkkailun
kohteena ovat talléin myds organisaation prosessien ja resurssien tarkoituksenmukainen ja
tehokas hyddyntdminen, mika tarkoittaa esimerkiksi henkilostGvoimavarojen sijoitteluun,
paatoksenteon sujuvuuteen ja oikea-aikaiseen kommunikointiin liittyvien nakdékulmien
huomioimista. Tdémén tutkimuksen tulosten voidaan siten esittdd vahvistavan aiempaa
tutkimuskirjallisuutta siltd osin, millaisena ketteryys, sen merkitykset ja vaikutukset
organisaation kannalta mielletaan.
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Ketteryyttd tavoittelevalle yritykselle voidaan madritelld tiettyja l&htokohtia, jotka
toteutuessaan toimivat perustana ketteryytté tukevien kaytanteiden ja prosessien luomiselle.
McCannin ym. (2009) nakemyksiin perustuen n&ma l&htokohdat liittyvat niin
epavarmuuden ja muutoksen hyvaksymiseen, resurssien hyddyntamiseen kuin toiminnan ja
organisaation jatkuvaan kehittdmiseen. Tiedon ja informaation avoimuus seka
paatoksentekoon ja uuden kokeiluun liittyva kulttuuri ja kdytanteet ovat niin ikaan ketteran
yrityksen tarkeitd lahtokohtia. N&ité4 lahtokohtia esiteltiin tarkemmin luvussa 2.2.3.

Taman tutkimuksen empiirisessd osuudessa pyrittiin selvittdmaan kohdeorganisaatioiden
nakemyksia  ketteryyden lahtokohdista. Lahtokohtia  Kkartoitettiin ~ erilaisin
haastattelukysymyksin, joihin saaduista vastauksista voidaan joko suoraan tai analyysin
avulla havaita yhteyksié tutkimuskirjallisuuteen. Tutkimustulosten valossa voidaan esittéa,
etta ketterasti toimivissa yrityksissa ollaan jatkuvasti valmiita kehittdmaén ja muokkaamaan
sekd liiketoimintaa ettd organisaation sisdistd toimintaa ympdriston vaatimalla tavalla.
Yrityksen liiketoiminnan ja kaytanteiden myos oletetaan vaativan muuttumista, esimerkiksi
yrityksen kehitysvaiheesta, toimialalla tapahtuvista muutoksista ja asiakkaiden erilaisista
tarpeista johtuen. Taméan vuoksi yrityksissa ei edes tavoitella jotain tiettyd, valmista tai
lopullista kokonaisuutta liiketoiminnan tai organisaation kaytanteiden ja prosessien osalta.
Yrityksen  resurssien tulee olla tarkoituksenmukaisesti ja parhaalla tavalla
hyddynnettdvissd, mik& tarkoittaa esimerkiksi henkiloston osaamisen tehokasta
hyddyntdmistd, mihin yritykset tahtadvat edelld esitetyin joustavin tyon organisoinnin
keinoin. N&mé& tekijat yhdessd vaativat organisaatioilta yhd& enemméan huomioita
informaation avoimuuteen ja saatavuuteen, jolloin my6s paatoksenteko ja reagointikyky
voivat kehittyd ketterammiksi.

Ketterasti toimivissa yrityksessa hyddynnetédan aiempaan tutkimuskirjallisuuteen perustuen
tiettyja henkilostojohtamiseen liittyvia kéytdnteitd ja toimintatapoja, joiden avulla
ketteryyttd voidaan tukea. Ketterdsti toimivissa yrityksissa tyoroolit ja tehtdvankuvat on
mahdollisimman ep&muodollisesti s&anneltyja ja niihin liittyy laajasti madariteltyja
vastuualueita ja rooleja. Organisaation toiminta perustuu pitkalti tiimityGskentelylle, jolloin
yksiloiden osaaminen ja kyvykkyydet ovat joustavasti hyodynnettavissa. Paatoksenteko on
hajautettua ja se perustuu informaation avoimuuteen sekd saatavuuteen, henkiléston
osallistamiseen ja valtuuttamiseen. (Sherehiy ym. 2007.)
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Taman tutkimuksen empiirisséd tuloksissa on my0s vahvasti havaittavissa kyseisten
kaytanteiden olemassaolo néissd ketteryyteen tahtdavissa kohdeyrityksissé. Yritysten
toimialasta ja elinkaaren vaiheesta riippuen voidaan havaita tiettyjd eroavaisuuksia
esimerkiksi titteleiden ja tehtavankuvien sitovuudessa. L&htOkohtaisesti organisaatiot
pyrkivat kuitenkin  organisoimaan henkilostovoimavarojaan ja heiddn  ty6taan
mahdollisimman joustavasti ja epamuodollisesti. Organisaatiot hytdyntévét tiimejd niin
tietyn osaamisalueeseen kuin asiakassuhteeseen tai projektiin liittyen. Tiimeille ja yksil6ille
jaetaan vastuuta ja vapautta, mika tarkoittaa esimerkiksi padtoksenteon hajauttamista
organisaation eri tasoille. Myo6s péatoksenteon osalta voidaan kuitenkin n&hda
eroavaisuuksia yritykseen koosta ja henkilostom&arasta riippuen.  Suurimmissa
kohdeorganisaatioissa paatoksenteko on tutkimustulosten perusteella jaykempéa ja
keskitetympdd verrattuna pieniin organisaatioihin, joiden henkilostoméara on vield 20
hengen luokkaa. Nama yritykset toimivat kukin ketterésti omassa uniikissa ympéristossaan,
toimialallaan ja asiakkaan suuntaan, vaikka ketteryyttd tukevat sisdiset toimintatavat
poikkeavatkin toisistaan tiettyjen kdaytanteiden ja prosessien osalta.

5.3. Ehdotuksia ketteryyden lisadmiseksi

Tassa luvussa esitetddn ehdotuksia siihen, kuinka yritykset voisivat muokata omaa
organisaatiotaan ketterammaéksi. Nama ehdotukset perustuvat tdmén tutkimuksen tuloksista
muodostettuihin  ndkemyksiin  siitd, kuinka tyon oikeanlaisella organisoinnilla,
paatdksenteon hajauttamisella seké johtamiskulttuurilla voidaan edistaa ketteryytta ja siten
asiakaskeskeisté toimintaa.

Tehtavakokonaisuuksien kohdistaminen tiimeille

Toéiden pilkkominen osiksi ja niiden kohdistaminen tietylle yksildlle voi aiheuttaa aukkoja
tyon lopputulosten kokonaisuudessa seka vahentdd organisaation yksiloiden kykya
ymmartad tekemansd tydn merkitys yrityksen kokonaiskuvan kannalta. Sen sijaan
yrityksissa tulisi muodostaa tiimejd, joille voidaan madritelld tiettyja vastuualueita ja
padadmadrid, joita tiimin jasenet yhdessa tavoittelevat. Hyotyja voi talléin syntyda yksilon
kannalta osaamisen laajentumiseen, tyon mielekkyyteen ja tydn monipuolisuuteen liittyen.
Yrityksen kannalta toimintatapa voi edistdd ketteryyttd, kun tiimeille annetaan seka
vapauksia ja vastuuta esimerkiksi koskien paatdksentekoa.
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Johtamiskulttuuriin ja sen osallistavuuden kriittinen arvioiminen

Johtamiskulttuuri voi osaltaan tukahduttaa ketteryyttd ja sen vaatimien toimintatapojen
sujuvuutta organisaatioissa. Liiallisen hierarkkisuuden ja johtoportaiden muodostamisen
sijaan yrityksissa tulisi Kriittisesti arvioida sitd, mahdollistavatko johtamiskulttuurin
mukaisesti kehitetyt toimintatavat parhaan mahdollisen toimimisen niin organisaation, sen
tiimien kuin yksiloiden osalta. Ketteryyteen pyrittdessa organisaatioiden tulisi yha
enemman painottaa osallistavaa johtamiskulttuuria. Tam4 tarkoittaa esimerkiksi sitg, etta
merkittdvaa informaatiota kulkee niin asiakasrajapinnassa tydskentelevilta tiimeilta johdon
suuntaan kuin yrityksen johdosta lahtoisin olevia strategisia ndkemyksia néille tiimeille ja
sen yksildille. Sen sijaan, ettd informaatio valuu johtotasolta johtoportaita pitkin
organisaation niin sanotusti alimmille tasoille, tulisi my6s toiseen suuntaan kulkevan
informaation merkitys ymmartdd aina johdossa ja sielld tehtévien strategisten paatosten
kannalta.

Paatoksentekoprosessien ja -kaytanteiden kehittdminen

Perinteisistd toimintatavoista poiketen ketteryyteen pyrittdessa paatoksentekoa tulisi
hajauttaa koko organisaatioon. Yritysten tulisi arvioida omia péatoksentekoprosessejaan
sekd -kaytantojadn ja pohtia kriittisesti sitd, kuinka ne todellisuudessa edistavét ketterad
toimimista tai ovat tarkoituksenmukaisia yritykselle. P&atosten hyvaksyttamisen sijaan,
paatoksentekoa tulisi lahestyd luottamuksen ja riittdvdn informaation saatavuuden
nakokulmasta. Talloin yrityksen henkilostolla tulisi lahtokohtaisesti olla mahdollisuus
tehdd paatoksia konsultoimalla kollegoitaan ja hyoddyntdmalla saatavilla olevaa
informaatiota.

Organisaation osaamisen kartoittaminen

HenkilGstoresurssien joustava ja tehokas hyddyntaminen edellyttad, ettd henkildston ja sen
yksiléiden osaaminen on tiedossa ja ajan tasalla. Jotta yritykset pystyvét tarpeen vaatiessa
esimerkiksi sijoittelemaan henkildstodan uusien tehtavien tai toimenkuvien pariin, tulee
yrityksessa olla kasitys henkildiden osaamisista, potentiaalista ja intresseistd. Talldin
voidaan nopeastikin hyddyntda organisaation siséisid resursseja ja potentiaalia sen sijaan,
etta yrityksen tarvitsisi joko jatkuvasti rekrytoida uutta osaamista yrityksen ulkopuolelta tai
ettd vasta tarpeen vaatiessa ryhdyttéisiin selvittdm&éan organisaatiossa olevaa osaamista.
Taman vuoksi esimerkiksi organisaation siséinen henkiléston osaamisrekisteri voi toimia
keskeisessa roolissa myos ketteryyden kannalta.
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5.4. Tutkimuksen laadun arviointi

Tassa luvussa arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja onnistumista, jolloin tarkoituksena
on arvioida tutkimuksen johdonmukaisuutta kokonaisuutena (Tuomi & Sarajarvi 2002).
Tutkimusta arvioidaan neljdn elementin avulla, jotka ovat varmuus, vahvistuvuus,
siirrettdvyys ja uskottavuus (Eriksson & Kovalainen 2008: 294-295). Arvioinnin kohteina
ovat ennen kaikkea tutkimuksen tarkoitus ja tehtdva, aineistonkeruu ja -analyysi,
tutkimustulosten raportointi sekd tutkijan sitoutuminen tutkimukseen.

Tutkimuksen varmuudella (dependability) tarkoitetaan sitd, kuinka tutkimuksessa on
huomioitu mahdollisesti tutkimukseen ennustamattomasti vaikuttavat asiat (Eriksson &
Kovalainen 2008: 294-295). Taméan tutkimuksen varmuutta huomioitiin Kkehittdmalla
haastatteluja varten huolella suunniteltu teemahaastattelurunko sek& tdsmentévia
apukysymyksid. Tutkija myds ennalta selvitti kohdeyritysten taustoja siltd osin, ettd ne
soveltuvat tutkimuksen kohteiksi. T&ll6in kriteerind oli muun muassa varmistaa, ettd
kohdeorganisaatioissa on jo ennalta olemassa jokin ndkemys Kketteryydesta sek& sen
yhteyksista yritykseen ja sen toimintaan. N&in voitiin varmistua siit4, etta yrityksista ja
haastateltavilta saadaan tarkoituksenmukaista aineistoa tutkimustehtdvan kannalta.
Tutkimuksen varmuutta lisad myos se, ettd tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan jatkuvasti
tutkimusprosessin edetessa. (Eriksson & Kovalainen 2008: 295). Tamén tutkimuksen
jatkuvalla arvioinnilla varmistettiin muun muassa se, etta tutkimus ja sitd koskevat valinnat
esimerkiksi tutkimus- ja aineistonkeruumenetelmiin, kohdeorganisaatioihin, aineiston
analyysiin ja tutkimustulosten raportointiin liittyen ovat johdonmukaisia ja tarkoin
harkittuja.

Uskottavuudella (credibility) tarkoitetaan sitd, ettd tutkijan tulkinnat tutkittavista ja heidan
kasityksistddn vastaavat toisiaan. (Eskola & Suoranta 2000: 211-213). Tutkimuksen
uskottavuutta lisdd tutkimushaastatteluiden nauhoittaminen ja huolellinen litterointi
jalkikateen. Talloin tutkija pystyi keskittymdan tdysin haastatteluun, eikd huomio
Kiinnittynyt muistiinpanojen Kirjoittamiseen haastattelun aikana. Tutkija pystyi nain
toimiessaan esimerkiksi tarpeen vaatiessa ja epaselvyyksien valttdmiseksi kysymaan
haastateltavilta tarkentavia seka syventavia kysymyksia. Koska tutkija oli huolellisesti itse
perehtynyt tutkimusteemoihin etukdteen aiemman tutkimuskirjallisuuden avulla, pystyttiin
haastatteluissa  kysymaan luontevasti kysymyksid my0s teemahaastattelurungon
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ulkopuolelta, mikd my0s osaltaan vahvistaa tutkimuksen uskottavuutta. Tutkimustulosten
analyysin ja esittelyn yhteydessd on hyddynnetty my6s suoria lainauksia tutkijan
tulkintojen vahvistamiseksi. My6s tdma osaltaan parantaa tutkimuksen uskottavuutta ja
auttaa samalla lukijaa ymmartamééan tehtyja tulkintoja.

Tutkimuksen siirrettavyys (transferability) tarkoittaa sitd, missd maarin muut tutkimukset
voisivat tukea tutkimuksen tuloksia. (Eskola & Suoranta 2000: 211-213). Tarkoituksena on
talloin pohtia tutkimuksen tai sen osioiden toistettavuutta joko aiemmissa tai tulevissa
tutkimuksissa (Eriksson & Kovalainen 2008: 294). Tama tutkimus ja sen tulokset
vahvistavat osittain aiempaa tutkimuskirjallisuutta, kuten esitettiin jo edeltivissa
tutkimuksen luvuissa. Koska laadulliselle tapaustutkimukselle on ominaista tutkimuksen
ainutkertaisuus, tulee tutkimuksen siirrettavyyttd arvioida siten melko valjasti. Tutkijan
arvion mukaan samankaltaisiin tutkimustuloksiin voitaisiin tastd huolimatta paatya myos
toteutettaessa tutkimus muissa ketteryyteen tahtadvissa yrityksissa, huomioiden kuitenkin
eri yritysten ominaispiirteet ja keskindiset erot. Mikali tutkimus toistettaisiin uudelleen
samoissa kohdeorganisaatioissa, Vvoitaisiin erilaisia tutkimustuloksia saada aikaan
keskittymalla esimerkiksi johonkin tiettyyn henkildstoryhmaan. Talloin kuitenkin myods
tutkimustehtavan asetelma muuttuisi huomattavasti.

Tutkimuksen vahvistuvuudella (comfortability) tarkoitetaan sitd, ettd tutkimuksen tulkinnat
saavat tukea muista vastaavia ilmidita tarkastelevista tutkimuksista (Eskola & Suoranta
2000: 212-213). Kuten edelld esitettiin, tdmén tutkimuksen tulokset vahvistavat aiempia
tutkimustuloksia liittyen ketteriin organisaatioihin ja niiden toimintatapoihin sekd HRM-
kaytanteiden merkityksiin tdmé&n pdivan yritysten toiminnan kannalta. N&in ollen
tutkimustulosten voidaan esittdé olevan vahvistuvia.

Tutkimuksen keskeinen tarkoitus oli kuvailla, mitd ketteryys tarkoittaa erilaisille yrityksille
ja heidan toimintansa nédkokulmasta. Lisdksi pyrittiin kartoittamaan, miten erilaiset tyon
organisointikeinot ja pdadtoksenteon hajauttaminen voivat tukea tatd ketteryytta.
Tutkimuksen voidaan kuvailla onnistuneen hyvin niin tutkimuksen varsinaisten tulosten
kuin tutkijan oman sitoutumisen ja tutkimusteemoihin kohdistuvan mielenkiinnon
nakokulmasta. Tutkimustulokset osoittavat, ettd tutkimuksen aihe on ajankohtainen
lilketoimintaympadriston ja sen luonteen muuttumisen myotd. Kun yritykset toimivat
dynaamisessa ja jatkuvasti muuttuvassa ymparistossd, tulee niiden entistd enemmaén
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kiinnittd4d huomiota myos siihen, kuinka niiden omat toimintatavat mahdollistavat yrityksen
sopeutumisen ja proaktiivisuuden nditd muutoksia kohtaan.

5.5. Jatkotutkimusehdotuksia

Tutkimuksen yhteydessa nousi esiin mielenkiintoisia ndkokulmia ketterdn organisaation ja
liiketoiminnan sekd& henkilostojohtamisen yhteyksistd. Empiirisen aineiston pohjalta
muodostettu kasitys rekrytoinnin merkityksesta ketteryyteen tarjoaa mielenkiintoisen
tutkimusaiheen ketteryydesté ja henkildstojohtamisesta kiinnostuneelle. Toinen kiinnostava
tutkimusaihe muodostui ketteryyden erilaisista merkityksistd yrityksen elinkaaren eri
vaiheissa. Esimerkiksi tassé tutkimuksessa kohteina olleita yrityksia olisi mielenkiintoista
tutkia uudelleen tietyn ajanjakson kuluttua, jolloin ketteryyden méaéritelmét ja merkitykset
voisivat  poiketa  suurestikin  tAssd  tutkimuksessa  esitetyistd.  Kolmannen
jatkotutkimusaiheen perustana toimii tutkimuksen tuloksissa havaitut rajoitteet ja haasteet
yritysten ketteryydelle. Erds kohdeorganisaatioiden kokema ja ketteryytta rajoittava tekija
on tdméanhetkinen tyodaikalaki sekd sen puitteissa toimiminen. Tietoyhteiskunnan
verkostokeskeisyys ja digitalisaation tarjoamat mahdollisuudet vaikuttavat vahvasti myods
tyénteon luonteen muuttumiseen. Tamaé tarkoittaa esimerkiksi sitd, etta tyon tekeminen ei
ole enda paikkaan tai aikaan sidottu. Mielenkiintoinen tutkimusaihe olisikin selvittda
yritysten nékemyksia siitd, miten naitd tulisi huomioida esimerkiksi tyOaikalaissa,
tyéehtosopimuksissa, tydn kompensaatiossa tai tehdyn tyén mittaamisessa.
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LIITTEET

Liite 1. Teemahaastattelurunko haastateltaville.

)] Haastateltavan taustatiedot
e Titteli tai positio yrityksessa
e Tehtavankuva paapiirteittain

) Ketteryys
e Madritelma ja termi yrityksessa
o Ketteryyden pdaméaaérat ja seuraukset
o Mité tavoitellaan
o Mité sivuvaikutuksia
o Ketteryyden vaikutukset organisaatioon
o Yleisella tasolla
o Henkil6stojohtamiseen liittyen
o Kaytanteisiin ja prosesseihin liittyen
e Ketteryyden rajoitteet ja haasteet
o Ulkopuolelta tulevat rajoitteet
o Yrityksen sisdiset rajoitteet
o Yrityksen tulevaisuus

I11)  Tyo6n organisointi
o Keskeiset tydn organisointitapoihin vaikuttavat tekijat
e Tehtavankuvat ja ty6roolit
o Yksilon tydkuorma
o Miten tehtdvankuvia hyddynnetéan
e Tyon jakaminen ja tiimityoskentely
o Miten tiimit muodostuvat
o Hyddyt tiimitydskentelysté ja tyon jakamisesta

V)  Paatoksenteko ja vastuut

o Paatoksentekoon liittyva kulttuuri
o Johtaminen ja esimiestyon rooli
o Asenteet, arvot ja periaatteet

e Paatoksentekoprosessit
o Henkil0ston valtuudet tehda paatoksia
o Hierarkisuus paatoksenteossa

e Henkiloston osallistaminen
o Paatoksentekoon
o Informaation saatavuus
o Kommunikointi



