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- Globaalin toimintaympariston kompleksisuus ja teknologisen kehityksen vauhti kyseenalaistavat

perinteisen hierarkkisen organisaatiomallin.

- Ihmiskeskeinen organisaatio ottaa ihmisen kokonaisuuden keskeiseksi toiminnan lahtokohdak-

seen.

- Hierarkkisen johtamisen sijaan ihmiskeskeistad organisaatiota ohjaavat sen kulttuuri ja periaatteet;
se luottaa missioon ohjaavana tekijana vision sijaan.

- Ammattilaisen itseohjautuvuus juontuu toiminnan sisdistetysta tarkoituksesta, inhimillisesta
halusta oppia ja kehittyd paremmaksi alallaan ja auttaa omaa yhteisddan menestymaan.

- Itseorganisoituvaksi tiimid voidaan kutsua, kun se voi itsendisesti suunnitella, toteuttaa, valvoa ja

arvioida omaa toimintaansa.

Teknologian kehitys, erityisesti automaation,
tekodlyn ja uudenlaisten valmistamismenetelmien
kehitys, on johtamassa syvilliseen yhteiskunnalli-
seen murrokseen, jossa rutiininomaisten tehtavien
osuus tyostd todennékdisesti jatkaa pienenemis-
taan. Télle murrokselle ajatellaan usein olevan
ominaista, ettd jéljelle jaavassad tyossd korostuvat
merkityksellisyys, yhteison jasenyys ja itseohjau-
tuvuus. Luvun kirjoittajat ovat tutkimustydssadan
tarkastelleet uudentyyppisia organisaatiokulttuu-
reja, joiden voidaan ajatella olevan esimerkkeja
sen kaltaisista tyoyhteisoistd, jotka yleistyvat tule-
vaisuudessa. Tallaisia organisoitumisen malleja
kutsutaan yleisesti matalan hierarkian organisaa-

tioiksi, ja niille on ominaista itseohjautuvuuden
ja verkostomaisen toimintamallin yhdistdminen.
Tyypillisesti naissa uudentyyppisissa organisaa-
tioissa pyritddn kehittdméan organisaatiota sel-
laiseksi, ettd se pystyy sekéd kontrolloimaan etté
kehittdimaén itseddn mahdollisimman véahalla
muodollisella byrokratialla.

Téssa luvussa kaydaan ldpi esimerkkeja tyo-
kulttuureista, joissa on pyritty kehittdméaan
aidosti ihmiskeskeistd organisoitumisen muotoa.
Thmiskeskeisella tarkoitetaan ajattelutapaa, jossa
organisaation keskeiseni tavoitteena on organi-
soitumisessaan ottaa huomioon ihminen koko-
naisuutena: hanen pyrkimyksensd, taipumuksensa
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ja tavoitteensa, ja tukea ja kayttad niitd hyvakseen
organisaation toiminnassa. Loydetyt ja tutkitut
organisaatiot tuovat arvokasta vastaevidenssia
tyoelamain stressid ja paineita lisadvaan yleissuun-
taukseen. Kuvatuissa organisaatioissa tyontekija
on aidosti, ei vain juhlapuheissa, organisaation
tarkein voimavara. Niinpé néissd organisaatioissa
on kehitetty kaytantoj4, jotka pyrkivit aktiivisesti
tukemaan tyontekijan hyvinvointia ja auttavat
ihmisia pitdiméan itsestddn ja toisistaan huolta.

Suuri osa téssd luvussa esitellyistd havainnoista
on peréisin tutkimuksesta, jossa tarkasteltiin suo-
malaista IT-alan konsultointiyritystd Reaktoria.
Reaktor on onnistunut kehittimaan organisaa-
tiomallin, joka tuottaa sekd merkityksellisyytta
jasenilleen ettd tehokkaan tavan varmistaa, etta
yrityksen asiakkailleen tuottamat ratkaisut ovat
laadukkaita. Uudenlaiset tydn organisoitumisen
muodot ovat saavuttaneet vankkaa jalansijaa
ehka erityisesti I'T-alalla. On kuitenkin tarkeaa
ymmartai, ettd itseorganisoituvaa toimintamal-
lia sovelletaan menestyksekkdasti myds monella
muulla sektorilla, esimerkiksi terveydenhuollon,
perusteollisuuden ja elintarviketeollisuuden
organisaatioissa. Siksi Reaktorin ohella esitellddn
hollantilaisen kotisairaanhoito-organisaation
Buurtzorgin toimintamallia ja kdytdnt6ja. Luvun
ensisijaisena tavoitteena on, ettd itseorganisoitu-
van toimintamallin mahdollisuudet, eivatka niin-
kadn yksittaisen alan kdytdnnot, piirtyvat lukijalle
selkedsti esiin.

Téssd luvussa kuvataan ensin lyhyesti sitéd
historiallista kontekstia, johon tyén muutoskin
asettuu. Sen jalkeen esitelladn itseorganisoituvan
organisaatiomallin Reaktorin ja Buurtzorgin esi-
merkkien havainnollistamana. Lopulta havainnot
vedetddn yhteen ja annetaan kiytdnnon suosituk-
sia sellaisille organisaatioille, jotka haluavat pyrkia
muuttamaan toimintamallejaan, ja pohditaan,
minkilaisesta tulevaisuudesta voidaan saada vih-
jeitd organisaatiokulttuurien muutoksissa.

Koko lukua leimaava kysymys on, minkalai-
seen tulevaisuuteen voimme ajatella astuvamme
kaynnissd olevan teknologisen ja kulttuurisen
murroksen valossa. Keskustelua leimaa usein yksi-
puolinen kasitys siitd, ettd automatisaatio esittaa
ainoastaan uhkia nykyisenkaltaiselle yhteiskun-

nalliselle jarjestyksellemme. Téssd luvussa pyri-
tadn esittelemddn nakemyksid, jotka tarjoavat tilaa
pohtia toisenlaisia tulevaisuuksia.

Organisoitumisen historiaa

Tyon ja organisoitumisen historiassa organi-
soitumisen tavat ovat aina olleet osa laajempaa
yhteiskunnallisen kehityksen kaarta. Teollistu-
minen toi mukanaan ensimmaiset varsinaiset
organisaatiot: sana organisaatio ajoittuu 1900-
luvun alkuun, jolloin silld alettiin viitata yhteis-
kuntaa pienempiin yhteistoiminnan yksikoihin.
Tallaisia ovat esimerkiksi kirkot, sairaalat, tehtaat
ja muut selkedsti omaa tehtdvddnsé toteuttavat
yhteiskunnan osakokonaisuudet. 1900-luvun
alussa syntyi myos ensimmaiinen teoria organi-
saatioiden johtamisesta. Tieteellisend liikkeen-
johtona tunnettu F. W. Taylorin tapa tarkastella
organisaatioita oli insinddriajattelusta kumpuava
nikokulma tydn jéarjestimiseen. Organisaation
ajateltiin toimivan optimaalisesti, jos siind, kuten
mekaanisissa koneissa, jokaisella osalla olisi oma
tarkkaan madritelty tehtdvéinsa ja timén tehtavian
suorittaminen olisi mahdollisimman tarkasti
tehtdvin kuvauksen kaltaista. Koska “koneen”
osat tdssd ajattelussa olivat ihmisid, oli keksittava
keino, joka saisi heidét pyrkimaén kohti téaydellista
suoritusta. Taylor olikin ensimmaisid, jotka nos-
tivat motivaation keskeiseksi organisoitumiseen
liittyvaksi kysymykseksi. Hinen nakemyksensa
yksinomaan aineellisista motivaatiotekijoistd on
nykykatsannossa kuitenkin kapea. Rahallisella
motivoinnilla kuitenkin ajateltiin varmistettavan
se, ettd tyontekijoilla on syynsé linjata oma toi-
mintansa vastaamaan organisaation tavoitteita.
Tayloristisen liilkkeenjohdon ajattelumallit ovat
edelleen kédytossda monella alalla. Tyypillisia esi-
merkkejd ovat esimerkiksi elektroniikkateollisuu-
den kokoamistehtaat, mutta mallia on sovellettu
menestyksekkaasti myds palvelualan organisaa-
tioissa: esimerkiksi pikaruokaravintolat, kuten
McDonalds, ovat hyvia esimerkkejd puhtaan
tayloristisesta ajattelusta palvelualalla.
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Inhimillinen elementti on kuitenkin periaat-
teessa ristiriidassa pyrkimysten kanssa, jotka
toivovat organisaatioiden muistuttavan hyvin
oOljyttya koneistoa. Tamé selvisi viimeistdan tut-
kimuksessa, jonka alkuperiisena tarkoituksena
oli, tayloristisessa hengessa, pyrkid selvittiméan,
miten tyotehoa voitaisiin parantaa tyotilojen
valaistuksen avulla. Kokeessa oli kolme asetelmaa:
huoneen valaistusta lisittiin, sitd himmennettiin ja
kontrollikokeessa valaistus palautettiin entiselleen.
Kokeen johtajien hammennykseksi huomattiin,
ettd mika tahansa muutos valaistukseen tehtiin-
kin, muutos itsessddn johti aina parantuneeseen
tyotehoon. Jopa valaistuksen palauttaminen enti-
selle tasolleen aiheutti saman vaikutuksen. Mista
oli kyse? Kun kaikki muut selitykset oli suljettu
pois, jéi jaljelle johtopaitos, ettd pelkkd huomion
kiinnittdminen tyon tekemiseen oli riittéva selitys
sille, ettd tyontekijat tehostivat omaa tyoskente-
lyaan. Tama havainto avasi ovet organisaatioissa
tehtéavalle psykologisten tekijoiden vaikutuksen
tutkimukselle, joka jatkuu nykypéivadn saakka.
My6s alkuperiinen, Hawthornen tutkimuksen
nimelld tunnettu erilaisten tutkimusten sarja
jatkui ja paljasti joukon seikkoja siitd, miten
ihmiset kédyttaytyvat organisaatioympéristossa.
Yksi kiinnostavimmista havainnoista oli, ettd
organisaatioihin muodostuu usein “varjo-organi-
saatio’, tyontekijoiden keskindinen kulttuuri, jossa
on omat tapansa, sdantonsa ja tavoitteensa. Nama
tavoitteet voivat joissain tapauksissa olla ristirii-
dassa virallisen organisaation tavoitteiden kanssa.

Muutama vuosikymmen myéhemmin, 1950-
luvulla, teknologiset keksinnot ja tieteen edis-
tysaskeleet, erityisesti tietokoneet, joissa nima
kaksi yhdistyivit, vaikuttivat osaltaan siihen, ettd
huomiota alettiin kiinnittda yha enemmén organi-
saatioiden toimintaan tietoa késittelevina jérjestel-
mina. T4lloin yleistyi my0s tapa ajatella maailmaa
systeemind. Systeeminen niakokulma tarkoittaa
ajatusta siitd, ettd organisaation eri osat ovat vuo-
rovaikutuksessa sekd keskendén ettd ympéristonsa
kanssa. Maailma nidyttaytyy toisiinsa kytkeytynei-
den kokonaisuuksien verkostona, jonka toimintaa
voidaan selittda parhaiten eri tekijoiden ristikkais-
vaikutuksilla, yksinkertaisten syy-seurausketjujen
sijaan. Néin ollen organisaation toimintaa ei ole

56

jarkevaa tarkastella organisaation yksittdisten
osien kautta, vaan kokonaisuutena, jolla on tietty
tarkoitus ja jonka toimintaan vaikuttavat lukuisat
sen osien ja ulkoisen ympériston viliset takaisin-
kytkennit. Kun puhutaan organisaatiosta systee-
mind, joka muuttaa sen jasenten hallussa olevaa
informaatiota toiminnaksi, halutaan tuoda esille
myos kognitiivisten jarjestelmien kyky oppia
kokemastaan ja kehittyd. Organisaatiolla on maa-
ritelmallisesti aina tavoite, jonka saavuttamiseksi
silld on resursseja: tyontekijoitd, tuotantotekno-
logiaa ja tietotaitoa mm. organisoitumistapoina
ja rakenteina. Organisaatiosysteemin toiminnas-
taan saama ympariston palaute, ja toisaalta sen
kyky ja mahdollisuudet muokata toimintaansa
vastaamaan palautteeseen, ovat systeemimetafo-
rassa tirkein tekijé, joka vaikuttaa organisaation
selviytymiseen.

Ihmisten toimiessa yhdessé kehittyy yhteiso6n
sosiaalisten sadntdjen, suhteiden, tyonjaon ja
roolien monimutkainen verkosto, johon varas-
toituu my0ds merkittdvd maédra hiljaista tietoa,
jota on vaikea vilittda yhteison ulkopuolisille.
Organisaation kulttuurimetaforaa kéytetdan usein
selittdmadn niitd ddneen lausumattomia sdantoja
ja toimintamalleja, jotka joko auttavat organisaa-
tiota menestymadén tai esimerkiksi estavét joitakin
toivottuja muutoksia. Kulttuuriin kuuluu tietty
tyonjaon malli, ja sen piirissé vilittyy kollektiivista
tietoa arvoina, uskomuksina ja tapoina.

Kulttuuriin liittyy my0s niissé vallitseva ihmis-
kuva: organisaatioita tutkinut Douglas McGregor
esitti klassisessa artikkelissaan, ettd organisaatioi-
den johtamisessa ihmistd voidaan ldhestya kahden
erilaisen teorian pohjalta. Niin sanottu “teoria
X” nikee ihmisen luontaisilta taipumuksiltaan
tyotd vieroksuvana, jolloin johdon taytyy jatku-
vasti pyrkid kehittdmaan erilaisia kannustimia ja
toisaalta sanktioita varmistaakseen tyoskentelyn
sujumisen. “Teoria Y” taas pohjautuu ajatukseen
tyOstd pohjimmiltaan jhmiselle luontaisena toi-
mintana, ja siiné oletetaan, ettd ihminen tyds-
kentelee itseohjautuvasti, kun ty6 auttaa hianta
toteuttamaan omia tavoitteitaan ja arvojaan.
Talloin tyota ei tarvitse ulkoisin motivaatioteki-
join sdadella.
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Organisaatioiden historiasta
nykypaivan haasteisiin

Ymmarrys organisaatioiden toiminnasta on his-
torian aikana jatkuvasti kehittynyt ottamaan huo-
mioon laajemmin inhimillisen yhteistoiminnan
muotoja ja edellytyksid. Minkalaiseen ajatteluta-
van muutokseen uudenlaiset organisaatiot sitten
kytkeytyvit? Pohjimmiltaan kyse on toisaalta
kontrollin ja luottamuksen vilisestd rajankayn-
nistd ja toisaalta ympdriston ennakoitavuudesta.
Perinteinen organisaatioajattelu on historiansa
kuluessa ajautunut olettamaan, ettd ainoa keino
tuoda jérjestystd ja tehokkuutta organisaatioon
on rakentaa selkedt kaskytys- ja kontrollointi-
mekanismit, joilla valta ja vastuu keskitetddn
hierarkkisesti ylemmille portaille. Tdma oletus on
perdisin luvun alussa esitellyiltd 1900-luvun alun
organisaatioajattelijoilta, jotka ldhestyivat organi-
soitumisen kysymyksié taustakoulutuksensa joh-
dosta insinddritieteiden perspektiivistd. Kuitenkin
jo hyvin varhain esitettiin empiiristen havaintojen
pohjalta my6s toinen vaihtoehto organisaatioiden
toimintaan. Esimerkiksi klassinen organisaatio-
teoreetikko Luther Gulick totesi jo vuonna 1937
hallintomalleja kasitelleessd teoksessaan, etté
organisaatioiden johtamiseen on olemassa kaksi
vaihtoehtoista tapaa. Toinen on hierarkkinen
rakenne, toisessa toiminta ohjautuu toiminnan
keskitssd olevan idean ympirille: "Idean voima
toimia yhteistyon koordinoijana on niin suuri,
ettd voimme havaita monia esimerkkeja, joissa
yhteisty6 tapahtuu ilman yksittéista johtajaa tai
minkiinlaista auktoriteetin viitekehysta. Alykkaat
ja hyvaa tarkoittavat ihmiset pystyvit ongelmitta
tyoskenteleméin yhdess tiettyé tarkoitusta varten
ilman organisaatiota. Heitd ei tarvitse erikseen
organisoida tai valjastaa yksittdisten tehtavien
pariin. He toimivat sisdisen pakkonsa ajamina,
ja voivat hyvin téstd syystd saavuttaa parempia
lopputuloksia”. Huolimatta néista itseorganisoi-
tumisen hyodyistd kertovista yksittdisistd danista
hallinnoinnin teoreetikoiden valtavirta, yhdessa
kasvaneen hallintoammattilaisten joukon kanssa,
on viimeisten vuosikymmenten ajan keskittynyt

ratkomaan organisoitumisen haasteita kehitta-
mélla erilaisia hallinnollisia rakenteita ja inter-
ventioita. T4lld ldhestymistavalla onkin saavutettu
erilaisia tehokkuushyotyjd, tiettyyn pisteeseen
saakka. Nykyisessd toimintaymparistdssd on
kuitenkin paljon vaativampaa toimia samoin
periaattein kuin tasaisen kehityksen vaiheessa,
jolloin ylhaaltd johdettu, kidskytyssuhteisiin
perustuva organisaatio saattoi toimia hyvin. Yksi
keskeisista syistd, jotka ovat johtaneet perinteisen
organisaatiomallin kyseenalaistamiseen, on glo-
baalin toimintaympariston kompleksisuus, joka
on seurausta teknologisen kehityksen vauhdista
ja uusien viestintavilineiden ja -kanavien kautta
tapahtuvien vuorovaikutussuhteiden monimuo-
toistumisesta. Nykyisin organisaatiota kohtaava
erilaisen informaation ja toisaalta mahdollisuuk-
sien madra on niin suuri, ettei sitd ole mahdollista
tehokkaasti hallita vanhalla rakenteella.
Teollisen yhteiskunnan moderneihin organi-
saatioteorioihin kuuluvat ajatukset toiminnan
organisoitumisesta hierarkian ja erikoistuneen
tyonjaon mukaisesti. Ndkokulma kumpuaa tyon-
tekijoiden lahtokohtaisesta haluttomuudesta tyds-
kennell4, jota varten organisaatioissa on jérjestet-
tava kontrollin ja motivoimisen mekanismeja.
Lisaksi liikkeelle lahdetdan siité, ettd toiminnan
tavoitteet suunnitellaan keskitetysti ja tehtavit
toteutetaan selkeiden komentolinjojen mukaan.
Uudessa organisaatioajattelussa on ldhdetty
kyseenalaistamaan kaikkia nditd olettamuksia:
tyontekijat ndhdddn toimintakykyisind, osaavina
ja vastuuntuntoisina yksiloind, joiden tavoite on
tehda tyonsa mahdollisimman hyvin. Ammatti-
laisen itseohjautuvuus juontuu siséistetysté toi-
minnan tarkoituksesta sekd inhimillisestd halusta
oppia ja kehittyd paremmaksi omalla alallaan ja
auttaa omaa yhteis6dan menestymaan. Tyypillista
uudenlaisille organisaatioille on halu korvata
ylhailta alas hierarkkisesti tapahtuva johtaminen
ja valvonta sosiaalisella vertaiskontrollilla. Tii-
vistden voikin sanoa, ettd muutos liittyy samaan
aikaan organisaation sisdisiin ohjauskeinoihin
(vanhoissa organisaatioissa hierarkia ja kontrolli,
uusissa organisaatioissa esim. kulttuuri, tietoisuus,
kommunikaatio), kisitykseen organisaation ja
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ulkopuolisen maailman suhteesta (esim. kauppa-
vs. partnerisuhde) ja jaettuun ohjaavaan toiminta-
ajatukseen (avoimuus, lapinakyvyys, ihmisarvo,
ammatti-identiteetti jne.).

Téssa luvussa esitellddan tapaustutkimuksia,
joiden kohteissa systeeminen lahestymistapa on
viety erittdin pitkille organisaation jokapaivaisen
toiminnan rakentamisessa. Niissd kannustetaan
jokaista tyOyhteison jasentd tekemdédn parhaiksi
katsomiaan padtoksid, kollegoidensa tuella. Ver-
kostomaista toimintamallia kuvaa myos se, ettd
endd ei vilttdméttd nahda, ettd organisaatiolla,
esimerkiksi yritykselld, on tdrked julkilausuttu
arvopohjainen tavoitesuunta, visio. Sen sijaan
silld on kulttuuri ja periaatteet, jotka ohjaavat
kaikkea toimintaa. Organisaatio ilmaisee myos
voimakkaasti tarkoituksensa eli missionsa, joka
on visiota syvillisempi olemassaolon oikeutus.
Organisaatiossa tyoskentelevit ihmiset ovat myos
kehittineet tiedollis-taidolliset valmiudet tarttua
ympariston muutokseen tavoilla, jotka edistavit
sekd kulttuurin arvoja, tarkoituksen toteutumista
ettd selviytymistd. Tama modulaarinen rakenne
muodostaa siis amebamaisen organisaation, jota
ohjaa yhteinen tarkoitus. Tavat, joilla taté tarkoi-
tusta toteutetaan, ovat jatkuvassa liikkeessa.

Hollannissa toimiva kotisairaanhoitoon eri-
koistunut Buurtzorg pyrkii kaikella toiminnal-
laan tukemaan asiakkaidensa hyvinvointia ja
autonomista elimdd. Tama tarkoitus on ainoa
organisatorinen periaate, joka ohjaa itseorga-
nisoituvissa tiimeissa tyoskentelevia sairaanhoi-
tajia. Organisaatio muodostuu kiytdnnon tasolla
tyota tukevan, helppokayttoiseen tietojarjestelman
ympidrille. Sen kautta tiedot asiakkaista ja heidan
tilanteestaan vilitetddn muulle tiimille. Jarjestelma
my0s tayttdd automaattisesti hoitajien sy6ttamien
tietojen perusteella viranomaisten edellyttamat
raportit ja valittdd ne eteenpiin sekd kirjaa hoita-
jien tyotunnit palkan maksamista varten. Lisaksi
jarjestelméddn on kehitetty hoitajien toiveesta
keskindisen kommunikaation kanava ja erilai-
sia tyossdoppimista tukevia opiskelupaketteja.
Tiimeilld on tdysi vapaus paattad oman tiiminsa
toimintatavoista, kunhan ne mahdollistavat asi-
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akkaan parhaan mahdollisen palvelun, ja tiimi
tayttaa terveen taloudellisen toiminnan rajaksi
madritellyn 60 prosentin asiakastyon tavoitteen.

Miten vertaisorganisaatiot
toimivat?

Monessa uudentyyppisessd organisaatiossa toi-
minta nojaa tiimeihin, joihin koko organisaa-
tio on jaettu. Tiimi koostuu pienestéd joukosta
tyontekijoitd, jotka ovat sitoutuneita yhteiseen
padmadradn ja yhteisesti jaettuun tyoskentely-
malliin. Tiimi kokee olevansa yhteisesti vastuussa
toimintansa tuloksista. Hyvin toimivassa tiimissé
sen muodostavien yksiloiden yhteisty6lld voidaan
tehdéd enemmin kuin jos kukaan yksittdinen jasen
toimisi yksin.

Itseorganisoituvaksi tiimid voidaan kutsua
silloin, kun se voi itsendisesti suunnitella, toteut-
taa, valvoa ja arvioida omaa toimintaansa. Itse-
organisoituvan tiimin edellytys on, ettd tiimi
kollektiivisesti pystyy rakentamaan itselleen
mallin jaetulle johtajuudelle, jossa tiimin jasenet
suostuvat vastaanottamaan johtamista muilta
jaseniltd ja vastavuoroisesti tarjoamaan sitd muille.
Tiimien toiminta perustuu sosiaalisiin sdantoihin,
jotka mahdollistavat tiimin organisoitumisen ja
toiminnan jarjestaytymisen.

Aikaisemman tutkimuksen mukaan hyvin suo-
riutuvissa itseorganisoituvissa tiimeissa seuraavat
tekijat ovat yhteydessé tehokkaaseen ja luovaan
toimintaan:
= avoimuus ja joustavuus
= lasndolo kommunikaatiotilanteissa
= tarkkaavaisuus ja tehtdvdan keskittyminen,

itsendinen tyoskentely
= epiitsekkyys ja tiimin jasenten tasa-arvo
= tiimin jasenten keskindinen tuttuus
= jatkuva keskustelu
= toisten ideoiden kannattelu ja eteenpéin

vieminen
= lupa epdonnistua.
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Tiimin jasenet toimivat siis edelld olevan lis-
tauksen mukaan tyopaikallaan hyvin samalla
tavalla kuin ihmiset yleensa epavirallisissa ihmis-
suhteissaan tai esimerkiksi perhe-elimassa. Teoria
olettaa, ettd kun ihmisille annetaan riittava vapaus
kayttad koko emotionaalis-kognitiivista kapasi-
teettiaan hyodyksi, he alkavat ottaa vastuuta yhtei-
sonsé toiminnasta samalla tavalla kuin he kantavat
vastuuta toiminnastaan yksityiselamassaankin.

Esimerkki IT-alalta

Taman luvun pohjana olevassa tutkimuksessa on
siis erityisesti tarkasteltu I'T-konsultointiyritys
Reaktoria. Perustamishetkellddn vuonna 2000
siind aloitti noin kymmenen hengen tyonte-
kijgjoukko, ja nyt, vuonna 2016, se tyollistaa
noin 350 henkil6d. Liikevaihtoa Reaktorilla
oli vuonna 2015 noin 43 miljoonaa euroa, ja
Suomen lisdksi Reaktorilla on toimistoja New
Yorkissa ja Tokiossa. Erikoisen tdstd menestyvasta
liikeyrityksestd tekee se, ettd sen syntyhetkestd
asti organisaation toimintaa on ohjannut yksi
perusajatus: Reaktorista on haluttu luoda paras
mahdollinen tydpaikka tyontekijoilleen. Alusta
alkaen on ollut selvid, ettd Reaktorin toimialalla
ainoa tekijé, joka erottaa yrityksen kilpailijoistaan,
voi olla tyontekijoiden osaaminen ja tyon laatu.
Téstd syystd Reaktorilla on haluttu tehda kaikki
voitava, jotta parhaat tyontekijat hakeutuisivat
yrityksen palvelukseen. Tarkeda on my®s, etté he
viihtyvit niin hyvin, etteivit helposti halua lahted
tai ldhdettyddn haluavat palata takaisin. Tyon
laadun kannalta myo6s tyontekijéiden jaksaminen
on keskeistd. Reaktorilla onkin kehitetty erilaisia
toimintamalleja, joilla pyritddn toteuttamaan naitd
tavoitteita. Tarkein niistd on hyvin matalan hierar-
kian organisaatio. Kdytdnnossé se tarkoittaa sita,
ettd Reaktor koostuu projektitiimeistd, joilla on
kaikki paatantavalta projektia koskeviin asioihin.
Organisaatiolla on johtoryhmad, mutta se kisittelee
vain hyvin korkean tason strategisia paatoksia.
Yksi téllaisista kysymyksistd oli vuodenvaihteessa
2016 tehty paatos avata yrityksen omistajuus kai-
kille sen tyontekijoille. Aikaisemmin Reaktorin
olivat omistaneet sen pitkdaikaiset tyontekijat

ja perustajat. Padtos avata kaikille mahdollisuus
omistaa pala yritystd, jossa tyoskentelee, onkin
ensisijaisesti askel kohti suuntaa, jossa Reaktorin
perusperiaatteet lapinakyvyydesti ja tyontekijoi-
den tasavertaisuudesta toteutuisivat vield téydel-
lisemmin.

Reaktorin toiminnassa korostuu siis tyontekijoi-
den autonomia suhteessa omaan tyohonsa. Reak-
torilla itsendisyys liittyy yksiselitteisesti ajatukseen
siitd, ettd osaavat tyontekijat lahtokohtaisesti
haluavat tehdd ty6tadn niin hyvin kuin osaavat.
He my0s tuntevat projektinsa paremmin kuin
kukaan muu organisaatiossa. Néin ollen heilld
pitéisi olla mahdollisuus tehdé paatoksid kysy-
mattd lupaa muodollisilta esimiehiltaén, joilla ei
asemansa puolesta voi olla mahdollisuutta tuntea
paitoksiin tarvittavia yksityiskohtia niin hyvin
kuin niilld, jotka asioiden kanssa tekevét paivittain
tyotd. Matalan hierarkian organisaatioita tuntevat
vertaavat usein hierarkkisia organisaatioita per-
heisiin, joissa tyontekijit ovat lapsia, jotka ovat
vanhempiensa jatkuvassa holhouksessa. Matalan
hierarkian organisaatioissa tyontekijéiden edel-
lytetddn olevan aikuisia. Tama tulee hyvin esille
my0s keskustelussa siitd, miksei Reaktorilla ole
budjetteja. “Ohjaatko itse toimintaasi budjetin
avulla?”, kysyttiin ulkopuoliselta, joka ihmetteli,
miten organisaatio ylipadtdan voi toimia ilman
jarjestelmallistd talouden suunnittelua. Vastauk-
sen ydin oli ajatuksessa, jonka mukaan etukiteis-
suunnittelua ei ole jarkevaa tehdi tilanteessa, jossa
kaikki ovat tietoisia siitd, paljonko rahaa on kay-
tettavissd, ja siitd, mihin rahaa tarvitaan, ja lisaksi
sitoutuneita rahan vastuulliseen kiyttoon. Budjetit
nihdaan talloin sujuvan toiminnan esteend, ei sen
takeena.

Koska Reaktorissa ei ole muodollista hierarkiaa,
sieltd puuttuu my6s mahdollisuus edetd vertikaa-
lisesti hierarkian portailla. Ura ei siis muodostu
siirtymistd yhé vastuullisempiin tehtéviin, joissa
vastuu koostuu yhd suuremmasta madrasta
alaisia. Sen sijaan reaktorilaiset ajattelevat uralla
etenemisen oppimisen kautta, niin ettd koke-
neempi pystyy toteuttamaan vaikeampia asioita
ja olemaan mukana aina vain kiinnostavammissa
projekteissa. Palkkiot maardytyvit osaamisen
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mukaan. Kuvaavaa ldpindkyvyyden arvostuksesta
organisaatiossa onkin, ettd reaktorilaisten piirista
on lahtenyt aloite kirjata oma palkkansa yrityksen
intranetiin. Tama luonnollisesti tdysin vapaaehtoi-
nen toimenpide on saavuttanut suosiota, ja hyvin
suuri osa on laittanut palkkansa muiden nahta-
vaksi. Huolimatta siitd, ettd organisaatiorakenne
on epéhierarkkinen, muita osaavampia ja koke-
neempia arvostetaan ja heiltd kysytddn neuvoa
hankalissa tilanteissa. Téllainen eradnlainen meri-
tokratia, eli korkeampi asema henkilokohtaisten
ansioiden perusteella, Reaktorissa siis on, mutta
sitd pidetdan oikeudenmukaisena ja itsestddn
selvana. Erilaiset yksiloiden palkitsemiset, joita
monissa muissa organisaatioissa harjoitetaan, ovat
kuitenkin téysin vastaan Reaktorin perusfilosofiaa
(ja niistd monella on my6s huonoja kokemuksia
aikaisemman tyouransa varrelta). Projektitiimi
ottaa yhdessa vastuun projektin toteuttamisesta,
ja onnistumisista saadaan my6s kunnia yhdessa.
Mikili Reaktor yritykseni tekee paljon voittoa,
jaetaan siitd bonukset koko henkilokunnalle,
samansuuruisina. Kaikki tdhtda siis yhteishen-
gen rakentamiseen ja siihen, ettd jokaisella on
yhtaldinen motivaatio tehdé tyota organisaation
menestyksen eteen. Ja toisaalta menestyksen saa-
vuttamisessa katsotaan koodarien, visuaalisten
suunnittelijoiden ja henkildstohallinnon ihmisten
olevan itsestadn selvésti yhta tarkeité tekijoita.
Koska kokemus on osoittanut, ettd Reaktorin
toimintamalli edellyttda tiettyja ominaisuuksia
tyontekijoiltadn, rekrytointiin kiinnitetdan paljon
huomiota. Rekrytoinnissa tarkeimpéna kriteerina
on tietysti patevyys, mutta yhté tirked ellei tér-
kedmpi kriteeri, joka halutaan varmistaa, on, ettd
henkil6 sopii reaktormaiseen toimintaan. Tdma
tarkoittaa esimerkiksi, ettd kenelldkéan, joka pal-
kataan Reaktoriin, ei haluta olevan “ego-ongelmia’”.
Oman suoriutumisen ylikorostaminen aiheuttaa
ongelmia koko sille tavalle, jolla organisaation
halutaan toimivan, ja siksi jo rekrytoinnissa
pyritadn valttdmadn palkkaamasta ihmisia, joille
Reaktor olisi ehké vdard paikka péastd toteutta-
maan itsedan. Toinen ehka yllattavakin rekrytoin-
nissa paljon painoarvoa saava tekija on hakijan
tyon ulkopuoliset harrastukset. Niitd toivotaan
olevan. Reaktorlaiset itse kertovat, ettd useimmilla
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on jokin ”intohimoinen harrastus”, kuten musii-
kin tekeminen, pyoriily tai vaikkapa kuntosalilla
kéynti. Tyossa jaksamisen kannalta ajatellaan
olevan tarkedi, ettd tyo ei ole ainoa eldman sisalto.
Niin ikédan ylityot eivit ole Reaktorin kulttuurissa
kannustettuja, pikemminkin yleinen asenne on,
ettd tyot pitdd voida tehdd kahdeksan tunnin puit-
teissa. Tahan on paadytty kokemuksen kautta: kun
osaavat ihmiset tekevit jotain, josta ovat itse kiin-
nostuneita, loppuun palamisen vaara on olemassa
ja sitd pitad hallita. Kahdeksan tunnin maksimi on
siis yksi keinoista, joilla tyontekijoiden toiminta-
kykya pyritdan suojelemaan.

Reaktorin toimintamalli perustuu sujuvaan
kommunikaatioon ja sen jasenten viliseen luot-
tamukseen. Tétd tuetaan luomalla sosiaalisia
alustoja tiedonvaihtoon. Niitd voivat olla virtu-
aaliset keskustelukanavat, mutta niitd ovat myos
sosiaaliset tilaisuudet, joissa organisaation jasenet
tutustuvat toisiinsa epévirallisemmissa puitteissa.

Vield 1980-luvulle asti Hollannissa toimi
kotisairaanhoitojarjestelma, joka perustui nk.
piirihoitajiin (engl. district nurse), jotka toimivat
itsendisesti vastaten kotisairaanhoidosta omalla
alueellaan. Samoin kuin muissa ldnsimaissa, jar-
jestelmaa haluttiin kehitta4 ja tehostaa pyrkimalla
jakamaan hoitotehtavat erilaisiin toimenpiteisiin,
joita eri patevyysasteilla olevat hoitajat pystyvit
tekemaéan. T4lld erikoistumisella ajateltiin voitavan
karsia kustannuksia ja lisdta tehokkuutta.

Esimerkki hoiva-alalta

Jos de Blok, Buurtzorgin perustaja, on koulutuk-
seltaan sairaanhoitaja ja kauppatieteiden maisteri.
Hén tyoskenteli uransa alussa vanhan jarjestelmén
piirihoitajana, minka johdosta hanelld on koke-
musta sekd henkilokohtaisen hoitosuhteen mer-
kityksestd etté piirihoitajajarjestelmad seuranneen
vaiheen ongelmista. Kipind perustaa Buurtzorg
syttyi Blokin tyskennellessd suuren terveyden-
hoitoalan yrityksen innovaatio-osastolla. Taalla de
Blok tormasi kdytannon tydssian sithen henkiseen
ja asiantuntemukselliseen kuiluun, joka vallitsi
hoitoty6ta tekevien substanssialan ammattilais-
ten ja organisaation hallinnon vélilld. De Blokin
ndkemyksen mukaan kotisairaanhoidossa pitéisi
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voida vapauttaa hoitajat tekemain sitd, mihin
he olivat saaneet koulutuksensa ja miké heiddn
perimmaisend ammatillisena motivaationaan on:
hoitaa potilaita. Muun organisaation pitdisi olla
vain tukirakenne timén tehtdvan toteuttamiselle.
Hin koki, ettéd terveydenhuollossa taloudellisen
kasvun tavoittelu oli hamartanyt toiminnan
perimmaisen tarkoituksen ja johtanut huonosti
toimivaan jérjestelmaén, joka ei pysty riittavalla
tavalla huolehtimaan asiakkaidensa hyvinvoin-
nista.

Vuonna 2006 Jos de Blok yhdessé kumppaninsa,
sihteeri Gonnie Kronenbergin, sekd muutaman
hoitajakollegan ja IT-alan asiantuntijan Ard Lefe-
rinkin kanssa paattivat perustaa Buurtzorgin,
tarkoituksenaan muodostaa malli, joka kyseen-
alaistaisi ja muokkaisi hollantilaista keskustelua
terveydenhuollon toimivuudesta. Kun Buurtzorg
aloitti toimintansa, perustajia pidettiin enim-
mékseen epérealistisina idealisteina. Hyvin pian
toimintamalli alkoi kuitenkin vetdd puoleensa hoi-
tajia, ensimmaisesséd vaiheessa niit4, jotka olivat
de Blokin lailla tyoskennelleet jo piirihoitajajar-
jestelmén puitteissa ja tunnistivat Buurtzorgissa
mahdollisuuden saada vanhan tyopaikkansa
takaisin. Varhaisessa vaiheessa myds jotkut polii-
tikoista alkoivat tukea Buurtzorgia tehokkaana
ja jarkevand toimintamallina. Huolimatta siit,
ettd Buurtzorgin mallia oli alussa (ja on osittain
edelleen) vaikea sovittaa olemassa olevaan raken-
teeseen, sen painoarvo kasvoi sen vetovoiman
myo6td. Se on vuodesta 2007 alkaen kasvanut 10
vuodessa 10 000 henkilén organisaatioksi. Se on
Hollannin nopeimmin kasvaneita organisaatioita,
ja se on valittu Hollannin parhaaksi tydnantajaksi
joka vuosi vuoden 2011 jalkeen.

Teeseja uuteen tyokulttuuriin

Seuraavaan on tiivistetty tutkimuksen havain-
noista yleisesti patevia kiteytymis, jotka tarjoillaan
kehittamisen pohjaksi kaikille organisaatioille,
jotka ovat kiinnostuneet kehittdméadn toimin-
taansa. Tutkimuksen pohjalta 16ydetyt tirkeim-

mit yleistettavat periaatteet esitellddn seitsemana
teesind ja selitetddn, mitd ne tarkoittavat organi-
saatioille:

Ali kiinnitd huomiota yksilgihin, yhteisollisyys
on paljon arvokkaampaa.

Miti se tarkoittaa: Ylenméarainen yksilosuo-
rituksiin kannustaminen esimerkiksi yksittaisia
tyontekijoitd palkitsevina tunnustuksina tuhoaa
yhteisen tekemisen eetosta. TyOssd saavutetut
menestykset ovat lahes poikkeuksetta tiimityon
tuloksia. Rakentamalla vahvoja tyoyhteisoja
mahdollistetaan koko tiimin luovan potentiaalin
hy6dyntaminen. Yhteisollinen dlykkyys on paljon
tuottavampaa kuin yksil6llinen.

Panosta ihmissuhteiden kehittymiseen ja oppimi-
seen. Sddstdt kontrollereissa.

Mité se tarkoittaa: Thmiset tutustuvat toissd,
mutta oppivat tuntemaan toisensa vapaassa
vuorovaikutuksessa. Mitd rikkaampi vuorovai-
kutusympadristo, sitd vahvempia sosiaalisia siteitd
ihmisten valille kehittyy. Yhteiset arvot ja normit,
mutta my0s ymmarrys toisten osaamisesta ja
kiinnostuksen kohteista kehittyvat monimuotoi-
sessa vuorovaikutuksessa. Jos saastat sosiaalisissa
menoissa, karsit yhteison tuottavuutta.

Al kerdd dataa vaan hyédynni sitd.

Mité se tarkoittaa: Moni yritys kerdd paljon
numeerista dataa toiminnastaan. Tyypillisesti
tdma voidaan tulkita kontrolloimiseksi tai yli-
madrdiseksi tehtaviksi, jolla ei ole yhteyttd niihin
ongelmiin ja kysymyksiin, joiden kanssa tyonteki-
jat paivittdin joutuvat tekemisiin. Dataa voi ja pitad
kuitenkin kayttad keinona ymmartda organisaa-
tion vuorovaikutusta ymparistonsd kanssa. Keratty
data kertoo siitd, mitd organisaatio tekee ja milla
menestykselld. Se on suuri apu sille, joka haluaa
kehittdd organisaation toimintaa. Tuottamaton
data on hukkaa.

Ald motivoi rahalla vaan teolla.

Mitd se tarkoittaa: Monet organisaatiot pyrki-
vat motivoimaan jaseniddn tarjoamalla yksittdisia
palkkioita toivottavasta kaytoksestd. Uudenlaiset
organisaatiot motivoivat jdsenidan tarjoamalla
heille mahdollisuuksia toteuttaa itsedén. Jos orga-
nisaatiostasi nousee ajatus, ettd tulevaisuuden kan-
nalta tietyn tuotteen kehittdminen tai prosessin
hiominen olisi tarkedd, anna tdsta kiinnostuneille
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ihmisille mahdollisuus ja resurssit viedd asiaa
eteenpéin. Ihmiset turhautuvat ilman palautetta
aloitteilleen.

Asiakkaasi on ystivdsi.

Mita se tarkoittaa: Jos lahestyt asiakastasi kuin
hén olisi ystavisi, jonka toimintaa haluat kehit-
tad, on suhteesi erilainen kuin jos ajattelet hanté
kauppakumppanina, jolle haluat myyda tuotteitasi
hyvilld voitolla. Missd tahansa toimivassa suh-
teessa tarkedd on ymmartdd, mité toinen osapuoli
ajattelee ja mitd hén toivoo ja tavoittelee. Tarkeda
on myos, ettd kumpikin luottaa toiseen niin,
ettd mielipiteensd voi ilmaista rehellisesti, ilman
pelkoa siitd, ettd totuus tuhoaa suhteen. Tallaisia
asiakassuhteita syntyy vain, jos vuorovaikutus on
riittavan rikasta.

Vain vapaa voi olla vastuullinen.

Mité se tarkoittaa: Budjetoitko omat henkilo-
kohtaiset menosi, samoin kuin puolisosi ja lasten
tulevat tulot ja menot seuraavalle vuodelle tar-
kasti niin, ettd niissd on hyvin vdhan joustovaraa
ja poikkeamat katsotaan epaonnistumisiksi? Jos
ymmarrit tulojen ja menojen logiikkaa, samoin
kuin niiden suhteen omaan hyvinvointiisi, sinun
luultavasti ei tarvitse tehdd niin. Toisaalta harvoin
budjetoimallakaan voisit ulkoistaa vastuun omista
taloudellisista paatoksistisi esimerkiksi vanhem-
millesi.

Olet naimisissa organisaatiosi kanssa.

Mita se tarkoittaa: Valitsetko aviopuolisosi
seuraavan kahden vuoden eldmantilannettasi sil-
millapitden vai koska haluat eldd hianen kanssaan
pitkdn elamén ja uskot siihen, ettd se on mah-
dollista niin myo6ta- kuin vastoinkdymisissdkin?
Kuten avioliitossa, myds menestyvissd organisaati-
oissa luottamus ja sitoutuneisuus ansaitaan. Mutta
kajken perustana on pitkan aikavalin sitoumus.
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Nakymia eteenpain

Olemme siirtymassa yhteiskuntien kehityksessé
viidennestd kuudenteen aaltoon. Titd kehitysté
leimaa yha painavampi pyrkimys resurssitehok-
kuuteen. Olivatpa kyseessd tuotantomateriaalit,
energia tai inhimillinen pddoma, me haluamme
siirtyd pois resurssien hukkakaytosté ja niiden
suoranaisesta tuhlaamisesta. Maapallon tulevai-
suutta uhkaavat ymparistdongelmat pakottavat
meidat suhtautumaan huomattavasti vakavammin
omaan toimintaan ja sen kehittdmiseen. Meiddn
on ymmarrettdva olevamme osa laajempaa jarjes-
telméd, johon vaikutamme.

Organisaatiot voivat yleensa sitd paremmin,
mitd enemman ne ottavat huomioon toimintansa
inhimilliset ja ekologiset ulottuvuudet. Luomalla
ihmisille taysimadraiset edellytykset tuoda esiin
niakemyksensd ja ndin osallistua organisaation
tulevaisuuden rakentamiseen saadaan aikaan
ihmiskeskeisesti toimiva organisaatio. Kysymys
on tietoisuuden vallankumous.

Muutoksen ja uudistumisen tie ei ole kaikkein
helpoin tie. Nykyisen teollisen — keskitetyn ja
hierarkkisen - toimintamallin menestys perus-
tuu juuri siihen, ettd se on helppo tapa rakentaa
tehokkaasti toimiva paatoksentekomalli. Aika
on kuitenkin ajanut teollisen toimintamallin ohi
meiddn palveluvaltaistuvassa ja digitaalisessa
tyonteon maailmassamme. Padtoksenteon nopeu-
den ja tehokkuuden rinnalle nousevat laatu ja
péatoksenteon pitkan aikavilin seuraukset. Kuin
suorastaan varkain ja huomaamatta, yhtakkia
ihmisen on astuttava esiin. On jhmiskeskeisten
organisaatioiden aika.



