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Yh& useammassa yrityksessa tyotd tehd&an hajautuneesti ja projektinomaisesti. Siirty-
minen onnistuneesti keskitetysti toimivasta organisaatiosta hajautetusti toimivaan orga-
nisaatiomalliin vaatii suunnitelmallisuutta ja teknologian huomioimista toiminnan eri
osa-alueilla.

Opinnaytety6 tehtiin toimeksiantona Vakuutuskuntoutus VKK ry:lle. Opinndytetyon
tavoitteena oli parantaa VKK:n kilpailuasemaa ja kehittd&d organisaation toimintaa mah-
dollisimman sujuvaksi sen hajautettua toimintojaan eri puolille Suomea. Lisaksi tavoit-
teena oli saada toiminnan kehittdmisen avulla kasvatettua toimeksiantojen maaraa.

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, millaisia haasteita tutkimuksen kohteena ole-
van organisaation eri toiminta-alueilla on kohdattu sen siirryttya suhteellisen nopealla
aikataululla perinteisestd organisaatiomallista hajautettuun organisaatiomalliin. Tutki-
muksen tarkoituksena oli myos etsié erityisesti organisaation ICT-ympdristosta sellaisia
kehittdmiskohteita ja ratkaisuja, joiden avulla toimintaa ja yrityksen kilpailukykya saa-
daan parannettua.

Kyseessa oli tapaus- ja toimintatutkimusta yhdisteleva laadullinen opinnéytetyd, jossa
hajautetusti toimivan organisaation toimivuutta arvioitiin henkilékunnalle tehdyn kyse-
lyn, havainnoinnin ja oppimiskahvilan tyopajojen avulla.

Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd vaikka ICT-ympériston kehittdmisen avulla voi-
daan helpottaa monia organisaation kohtaamia haasteita ja ongelmia, ei teknologian
kehittdminen yksin riitd. Hajautetun organisaatiomallin onnistunut jalkauttaminen vaatii
paljon muutakin kuin uusimman teknologian kayttoonottoa. Kyse on kokonaisvaltaises-
ta muutoksesta alkaen johtamisesta viestintdkulttuuriin ja henkilokunnan asenteisiin
saakka.

Asiasanat: organisaatiomalli, hajautettu organisaatio, kehittdminen



ABSTRACT
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Today more and more organizations work decentralized and in short periods. Attention
must be paid to technology and careful planning when an organization change its organ-
izational model from centralized to decentralized.

This thesis was produced for Insurance Rehabilitation Association of Finland (VKK).
The objective of this study was to improve the competitive position of the organization
and also to develop all operations of the decentralized organization to be as fluent as
possible. The objective was also to grow the amount of work assignments from clients
by developing the operations.

The purpose of this thesis was to collect information on what kind of challenges VKK
has encountered after it changed its organizational model within a short period of time.
Another purpose was to investigate potential areas for development and proposed deci-
sions to improve the competitive position of the organization, especially within the ICT
environment.

The study is a combination of a case study and an action research. The data was collect-
ed using three different methods: with a questionnaire which was sent to the staff work-
ing in the decentralized organization, with observation, and with learning café method-

ology.

The findings indicate that developing the ICT environment makes it easier to solve
many problems and challenges, but it does not solve all problems. When changing the
organization model to the decentralized model, it is always a question of a significant
change encompassing everything from leadership to communication culture and atti-
tudes.

Key words: organizational model, decentralized organization, development



SISALLYS
1 JOHDANTO ..ottt et bbbttt ettt st et st ennenneas 8
1.1 TULKIMUKSEN TAUSTA .....cveevieieeiieciie ettt 8
1.2 Tutkimuksen tavoite ja tarkOItUS............ceveerieiieiece e 8
2 TUTKIMUSMENETELMAT ..ottt 10
2.1 L&hestymistavan Valinta ...........ccoooiiiiiiiiicee e 10
2.2 AineistonhankintamenetelMat ...........cccoveviiiii i 11
2.3 OpINNAYLELYON FAKENNE ....c.vicvveiieeiecie e sie et e sttt e e esre e e sreene s 13
3 TOIMEKSIANTAJAN ESITTELY ..ooiiiiii ettt 14
HAJAUTETTU ORGANISAATIOMALLI ...ooviiiiiecectceee s 16
4.1 Hajautettuun organisaatioon liittyvia Kasitteita .............ccccceeveeviiveiieneecc e, 16
4.2 Hajautuneisuuden mEArittAVAL teKIJat..........cooiiiiiiiiicee s 18
4.3 Hajautetun organisaatiomallin tavoitteet ja hyddyt ............ccccovvveveiieiieieceee, 20
4.4 Hajautetun organisaatiomallin haasteet .............cccoeveevieiie i, 21
4.5 Johdon ja henkildston taidot, osaaminen ja henkilokohtaiset ominaisuudet ..... 24
4.6 Hajautetun tyon toimintaedellytyKSet .........cccoovevveieiiieie e 28
5 KYSELYTUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN JA TULOKSET ......cccoovvvninnns 30
5.1 LAhtOtilanteen KartOItUs .........c.cereeieiiierieeie e e e 30
5.2 Kyselyn ja oppimiskahvilan toteuttaminen............c.cccocvveveiieeve e, 32
5.3 Kysely Helsingin toimiston tyontekijoille ..., 34
5.4 Kysely aluetoimistojen tyOntekijoille ... 37
5.5 Kysely toimistohenkilokunnalle .............ccccooiiiiiiiiicccee e 39
5.6 OpPIMISKANVIIA........ccoviiieicc e 40
5.7 Yhteenveto kyselyjen ja tyopajojen tuloksista............ccoovviiiiieiiieniiese, 43
6 KEHITTAMISKOHTEIDEN RATKAISUJEN SUUNNITTELU JA
TOTEUTUS Lo e e e s e et e e e snt e e e snt e e e aneaeennnneans 46
6.1 Siséinen viestintd, 0saaminen ja KOUIULUS.............ccocoiiiiiiniiiinenc e 46
6.2 Ulkoinen viestintd ja verkosStoitumineN ...........cccccvveiieiiiie i 49
6.3 JONtaminen ja ESIMIESTYO ......c.ovveiiiiiiiiieieee e 52
6.4 Tieto, tiedon saanti, jakaminen, hallinta ja analysointi.............cccococeniiinnnnnne 53
6.5 Tyon suorittaminen ja hallinta ..o 55
6.6 TYOVAIINEEL ....oeiiiiiiiceee bbb 57
T = 1 =3 =3 )V AV = 1 TSR 59
8 EHDOTETUT JATKOTOIMENPITEET ....coiiiiiiieieie e 62
0 1 1= = T 64
I I I PSSR 66

Liite 1 Kysely Helsingin toimiston tyontekijoille ...........ccccooveiieiiiiieci e, 66



Liite 2 Kysely aluetoimistojen tyontekijoille ..............ccc..c......
Liite 3 Kysely toimistoryhmalle............cccccoovviieiveiciiececne
Liite 4 Kehittamispaivan ohjelma - oppimiskahvilan tyépajat



LYHENTEET JA TERMIT

CRM

E-ty0

Ekskursiotekniikat

Etétys

Globalisaatio

Hajautettu organisaatio

Customer Relationship Management, asiakastietojarjestelma
uusien asiakassuhteiden hankkimiseen, olemassa olevien yl-
lapitamiseen ja syventdmiseen

Tyokaytannot, joissa hyddynnetéan erilaisia séhkaisia tieto-,
viestinté- ja yhteistydvalineité ja teknologioita tehokkuuden,
joustavuuden ja voimavarojen kayton lisddmiseksi.
Tekniikka, jolla saadaan etéisyyttd paikallaan polkevaan
tyoskentelyyn tai ideointiin. Ekskursioita ovat erilaiset sana-
assosiaatioleikit, roolileikit, piirtely ja jatkokertomukset.
Ty0, jota tehd&an varsinaisen tyopaikan ulkopuolella tieto- ja
viestintatekniikkaa hyvaksi kéayttaen.

Maailmanlaajuinen verkostoituminen, kansainvélisen talou-
den yhdentymiskehitys.

Maantieteellisesti hajallaan oleva organisaatio. Ty6 tehdaan
osittain tai kokonaan tieto- ja viestintateknologian vélityksel-
1.

Heuristinen ideointitekniikka

ICT

Keskitetty organisaatio

Kuusi ajatteluhattua

Mobiilius

Oppimiskahvila

Ideoiden tuottamista varten kehitetty ongelmanratkaisumene-
telmé.

Information and Communications Technology, Tieto- ja
viestintateknologia

Organisaatio, jonka henkilokunta ja eri toiminnot sijaitsevat
fyysisesti samassa paikassa.

Yritysmaailmassa, ryhmatoissa kéytettava ajattelun ja kes-
kustelun apuvaline. Koko ryhma omaksuu vuorotellen erilai-
set ndkokulmat ongelmaan. Menetelma on sekoitus ideointia
ja analysointia.

Mobiilius tarkoittaa liikkuvuutta, mutta se yhdistetddn usein
nimenomaan tyon liikkuvuuden mahdollistamiseen eri mo-
biililaitteiden, kuten alypuhelinten, avulla.

Luova oppimismenetelmad, jossa eri aiheita pohditaan

pienemmissa osallistujaryhmissa. Menetelmaé kéaytetdan



Osbornin kysymyslista

Pilvipalvelu

SaaS

Sharepoint

Tietotyo

Toivelistatekniikka

Virtuaaliorganisaatio

Virtuaalityo

VKK
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esimerkiksi tydyhteison kehittdmisessa ja ratkaisujen etsimi-
Sessé.

Luova menetelm& tuotteen, hyddykkeen, palvelun tai idean
kehittdmiseksi. Kysymyslistan kaytolla pyritdén irtautumaan
aiheen tavanomaisesta ajattelusta.

Pilvipalvelut tuotetaan datakeskuksista, jotka voivat sijata
missé pain maailmaa tahansa. Pilvipalveluita kaytetdan In-
ternetin yli esimerkiksi Internet-selaimella.

Software as a Service. Ohjelmiston kéyttdoikeus ostetaan
palveluna lisenssipohjaisen tavan sijasta. Ohjelmistoa kéyte-
taan usein Internet-selaimella ja kaytostd maksetaan kayttaji-
en mukaan.

Organisaatiot kayttavat SharePointia sivustojen, kuten yri-
tyksen oman intranet-sivuston, luomiseen. Sitd voidaan kayt-
taa tietojen tallennus-, jarjestely- ja jakamispaikkana, josta
tiedot ovat saatavilla selaimen avulla miltei mill4 tahansa
laitteella.

Tiedon kerddmiseen, jasentamiseen ja kayttoon liittyvaa tyo-
t4, esim. Kirjailija, tutkija. Tietotyon tuloksena syntyy loppu-
tuotteena tietoa.

Ideoiden tuottamista varten kehitetty ongelmanratkaisumene-
telmé.

Padasiassa tietoverkkojen vélitykselld toimivat organisaatiot.
Tyokaytannot, joissa hyddynnetdan erilaisia séhkaisia tieto-,
viestintd- ja yhteistydvalineité ja teknologioita tehokkuuden,
joustavuuden ja voimavarojen kayton lisddmiseksi.
Vakuutuskuntoutus VKK r.y.



1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Globalisaatio ja informaatioteknologian nopea kehittyminen ovat muuttaneet seka tyon
luonnetta ettd yritysten toimintamalleja ja -ympéristoja. Yhteiskunnan verkostoituminen
ja organisaatioiden rakenteissa tapahtuneet muutokset ovat muuttaneet tyon tekemisen
luonnetta. Tyo6ta tehdaén hajautetusti, monipaikkaisesti, projektimaisesti ja eri aikoina.
Informaatioteknologian avulla verkostoituminen yli maantieteellisten rajojen on yleisty-
nyt. On syntynyt organisaation osien ja tyontekijoiden sekd my0s eri organisaatioiden

muodostamia yhteistyoverkostoja, virtuaali- ja hajautettuja organisaatioita.

Organisaatiot hajautuvat, kun niit4 alueellistetaan ja jaetaan toimimaan useammalla eri
paikkakunnalla. Ty6 on liikkuvaa ja teknologia on mahdollistanut entistd joustavammat
tyoskentelytavat. Tyontekijoilta edellytetddn kuitenkin tiivistd yhteistyotd, joten he
tyoskentelevat yhda useammin erilaisissa tyoryhmissé ja verkostoituneesti, vaikka ovat
fyysisesti etadlld toisistaan. Tyontekijoiden fyysinen hajautuminen eri paikkakunnille
asettaa haasteita paitsi itse tyon tekemiselle myds esimies- ja johtamistyolle seka vies-
tintdan. (Valtiokonttori 2013.) Siirtyminen perinteisesta virtuaalitydhon ja hajautettuun
organisaatiomalliin vaatii totutuista ja perinteisista ajattelumalleista sekd johtamis- ja

viestintdmenetelmista luopumista.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tarkoitus

Opinndytetyon toimeksiantajana on Vakuutuskuntoutus VKK r.y. (myéhemmin VKK),
joka on vuodesta 1964 lahtien toiminut, vahinko- ja tyoeldkevakuuttajien tukeman kun-
toutuksen suunnitteluun ja toteutukseen erikoistunut asiantuntijayhteisd. Ydintoiminnan
eli kuntoutussuunnittelun lisdksi VKK:ssa kehitetddn yhteisty6té viranomaisten, palve-
luntuottajien ja asiakasjarjestdjen kanssa sekd edistetddn kuntoutukseen liittyvaa tutki-
musta, koulutusta ja tiedotusta. VKK on voittoa tavoittelematon, rekisterdity yhdistys,
jonka pééattavina elimind toimivat yhdistyskokous ja VKK:n hallitus. Sen jasenind ovat
Liikennevakuutuskeskus, Tapaturmavakuutuslaitosten liitto ja Tyoeldkevakuuttajat TE-
LA. (Vakuutuskuntoutus VKK r.y. 2015.)



Tutkimuksen tavoitteena on parantaa VKK:n kilpailuasemaa ja kehittd4 organisaation
toimintaa mahdollisimman sujuvaksi sen hajautettua toimintojaan ympari Suomea. Ta-
voitteena on lisdksi saada toiminnan kehittdmisen avulla kasvatettua toimeksiantojen

maaraa.

Tutkimuksen tarkoituksena on ollut selvittad, millaisia haasteita tutkimuksen kohteena
olevan organisaation eri toiminta-alueilla on kohdattu sen siirryttyé suhteellisen nopeal-
la aikataululla perinteisestd, keskitetystd organisaatiomallista hajautettuun organisaa-
tiomalliin. Tutkimuksen tarkoituksena on ollut myos etsid erityisesti organisaation ICT-
ymparistosta sellaisia kehittdmiskohteita ja ratkaisuja, joiden avulla toimintaa ja yrityk-

sen kilpailukykyéa saadaan parannettua.

Tyo6lla on merkitystd ja hyotya koko VKK:lle. Vakuutuskuntoutus VKK:ssa jo tapahtu-
neet ja kdynnissa olevat muutokset ovat sen olemassaolon ajan suurimmat ja koskevat
jokaista VKK:ssa tyoskentelevaa henkildd. Uudet ty6tavat, palvelujen tuotteistaminen ja
hinnoittelu, hajautetun organisaation vaatimukset, johtaminen, tiedon saanti ja hallinta,
tiedon kulku, viestintd ja markkinointi ovat kaikki toimintoja, joiden toteuttamiseksi
etsitddn opinndytetyond tehtavalla selvitykselld joko suoraan tai vélillisesti ratkaisuja ja

toteuttamistapoja.
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2 TUTKIMUSMENETELMAT

2.1 Lahestymistavan valinta

Tutkimukset jaetaan perinteisesti kahteen pdaryhméan eli laadullisiin (kvalitatiivisiin)
tai madréllisiin (kvantitatiivisiin) tutkimuksiin. T&méa opinnédytetyd on toteutettu laadul-

lisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 40.)

Opinndytetyon ja siihen liittyvan kehittamistehtavan luonne madarittad tutkimukselle
valittavan lahestymistavan. Laadullisen tutkimuksen tutkimusstrategioista on tdhén ke-
hittdmistehtavaan valittu seka tapaustutkimus etta toimintatutkimus, sillé kyseiset lahes-

tymistavat soveltuvat erityisesti toiminnan kehittamiseen.

Tapaustutkimus soveltuu lahestymistavaksi erityisesti silloin kun tavoitteena on tuottaa
uusia kehittamisehdotuksia ja kehittdmisideoita. Tapaustutkimuksessa tutkittavia kohtei-
ta on yleensé vain yksi, esimerkiksi yksilo, ryhmaé tai organisaatio. Tapaustutkimuksessa
onkin tarkedmpé&éa saada paljon tietoa suppeasta kohteesta kuin véahan tietoa laajasta jou-
kosta. Tapaustutkimuksella pyritddn saamaan vastauksia kysymyksiin miten ja miksi.
(Ojasalo ym. 2014, 37,51 - 53.)

Tyo6eldmadn kohdistuvassa kehittamistydssa tarpeet ja tavoitteet maarittavat tapaustut-
kimuksen kohteen. Kohde tarkentuu kun prosessi etenee ja voi kayda niinkin, etta kehit-
tdmisprosessin edetessa todetaan, ettd valittua kehittdmistehtdvad pitdd muuttaa tai
muokata (kuva 2). (Ojasalo ym. 2014, 54.)

Tarkempi kohteeseen Aineiston k .
Alustava perehtyminen, INEiston keruuja Kehitmmisehdotu kset

analysointi eri

kehit@mistyon valinta kehit@mistehizvan S

tasmentyminen

ja-idea

KUVA 2. Tapaustutkimuksen vaiheet (Ojasalo ym. 2014, 54)

Toimintatutkimuksella etsitddn ratkaisuja kaytdnndén ongelmiin ja sen tavoitteena on
saada aikaan muutoksia. Toimintatutkimuksessa ollaan kiinnostuneita siitd, miten asioi-

den tulisi olla, ei niinkaan siitd, miten asiat ovat talla hetkella. Toimintatutkimuksen
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katsotaan olevan ongelma- ja kéytantdkeskeista. Sen tyypillisin piirre onkin kaytannon-

l&heisyys. (Ojasalo ym. 2014, 58.)

Toimintatutkimus soveltuu kéytettavaksi tutkimuksellisessa kehittdmistydssa. Se sovel-
tuu hyvin tyokéaytanteiden ja tydmenetelmien kehittdmistyohon ja tydskentelyn uusien
nakokulmien etsimiseen. Toimintatutkimukselle on tyypillisté ottaa tutkittavat ihmiset
mukaan aktiivisiksi tutkimukseen osallistujiksi. Toimintatutkimuksessa etsitdén yhdessé
ratkaisuja ongelmiin ja pyritadn muutokseen, joka voi jaddda myos tapahtumatta. Vaikka
tutkimuksen alussa méaritellyt muutokset eivat tapahtuisikaan, on kyseessa kuitenkin

tutkimus, joka on tuottanut uutta tietoa. (Ojasalo ym. 2014, 59.)

Tassa opinnaytetydssa tutkitaan yritysta eli yhta tapausta ja tapauksesta on saatavissa
kirjallista, haastatteluilla ja havainnoimalla keréttya tietoa. Tasta lahtokohdasta katsot-
tuna l&hestymistavaksi valikoituu tapaustutkimus. Toisaalta taas kehittdmistehtévén
pyrkimyksena on ratkaista kaytdnnon ongelmia ja kehittad tydyhteisossé entisté parem-
pia toimintatapoja siirryttdessa perinteisestda hajautettuun organisaatiomalliin. Kyseessa
on koko tydyhteison muutos- ja kehittamisprosessi. Naista lahtokohdista katsottuna ke-
hittdmistehtévan lahestymistavaksi valikoituu puolestaan toimintatutkimus, jonka avulla
pyritadn etsimaan ratkaisuja kaytannon ongelmiin ja saada aikaan muutoksia.

2.2 Aineistonhankintamenetelmat

Eri lahestymistavoille voidaan kédyttdd samoja tutkimusmenetelmia ja toisaalta eri tut-
kimusmenetelmét sopivat kaikkiin lahestymistapoihin. Menetelmien valinnassa tulee

pohtia, millaista tietoa tarvitaan ja mihin tarkoitukseen sité tullaan kayttamaan.

Kuten l&hestymistavat myos tutkimusmenetelmat jaetaan perinteisesti laadullisiin (kva-
litatiivisiin) ja maarallisiin (kvantitatiivisiin) tutkimusmenetelmiin. Laadullisia tutki-
musmenetelmid ovat esimerkiksi erilaiset haastattelut ja havainnointi. Tyypillisid maa-
réllisia tutkimusmenetelmid ovat puolestaan strukturoitu lomakehaastattelu ja — kysely.
(Ojasalo ym. 2009, 104 — 105.)

Tapaustutkimuksessa kéytetdan usein monenlaisia menetelmid, joiden avulla pyritdan

saamaan kokonaisvaltainen kuva tutkittavasta kohteesta. Tapaustutkimuksessa tyypilli-
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sesti kaytettyja menetelmid ovat erilaiset kyselyt, haastattelut ja havainnointi. Toiminta-
tutkimuksessa kaytetdéan erityisesti osallistavia menetelmid, joista havainnointia pide-
tdan yhtend tehokkaimmista toimintatutkimuksen aineistonkeruutavoista. (Ojasalo ym.
2014, 55, 61.)

Opinnaytetyon ldhdeaineistona on kaytetty aiheesta kirjoitettua kirjallisuutta ja s&éhkoi-
sia artikkeleita. Tutkimusaineistoa on kerétty koko henkilokunnalle tehdyn kyselyn
avulla, jolla on pyritty selvittdmaan millaisia nakemyksia eri tyontekijoilla ja ryhmilla
on hajautettuun tyohon ja organisaatiomalliin liittyen sek& millaisia kehittamistarpeita

niilla on.

Kysely on yksi yleisimmin kdytdssa olevista tiedonkeruumenetelmistd. Kyselyn etuna
on, ettd sen avulla on mahdollista keratd yhdella kertaa laaja tutkimusaineisto suurelta
joukolta ihmisid. Kysely on siis tehokas ja nopea tapa kerété aineistoa esimerkiksi opin-
naytetyohon. Lisdksi kyselytutkimus sopii tdiman opinnéytetyén luonteeseen eli organi-
saation eri toimintojen arviointiin ja kehittamiseen. Kyselyn suurimpana heikkoutena
pidetdédn tuotetun tiedon pinnallisuutta. Sen kohdalla ei pystytd arvioimaan, kuinka pe-

rehtyneitd he ovat olleet aiheeseen. (Ojasalo ym. 2009, 121.)

Kyselyjen lisaksi tassa opinndytetydssa on kaytetty tutkimusmenetelmané yhteisollista
ideointimenetelmad. VKK:n kehityspaivan yhteydessa tutkimusaineistoa kerattiin op-

pimiskahvila-menetelmalla.

Luovuusmenetelmid on useita erilaisia, kuten esimerkiksi aivoriihi, jossa ryhmé pyrkii
vetdjan johdolla ideoimaan uusia lahestymistapoja tai ratkaisuja ongelmaan. Aivoriihi-
kokouksista on lukuisia muunnelmia, kuten t4ssd opinnaytetyossa kaytetty oppimiskah-
vila tai ideak&velymenetelmd. Muita luovuusmenetelmi& ovat esimerkiksi kuusi ajatte-
luhattua, Osbornin kysymyslista, ekskursiotekniikat, heuristinen ideointitekniikka ja
toivelistatekniikka. Menetelmét poikkeavat toisistaan, mutta paéperiaatteet ovat kaikissa
samat. Tavoitteena on paasta eroon ajattelun rajoituksista, motivoida ihmisid jakamaan
ideansa muiden kanssa ja kehittdm&&n yhdessa omia ja muiden ideoita. (Ojasalo ym.
2009, 159 - 174.)

Muutokset VKK:ssa ovat olleet suuria ja ne on jouduttu kdynnistdmaan ja tekemdaén

osin paallekkain ja nopealla aikataululla. Asiantuntijapalveluita tarjoavan organisaation
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tarkein padoma on sen henkilostd ja VKK:n henkildston kyky vastaanottaa jatkuvia
muutoksia ja heidan jaksamisensa on herattanyt huolta. Liséksi on valilla tarke&é pysah-
tyd ja kartoittaa jo tehtyjen muutoksien onnistuminen ja selvittdd yh& olemassa olevat
ongelmakohdat. Tatd kaikkea lahdettiin kartoittamaan syksylld 2014 lahiesimiesten
omille ryhmilleen tekemien kyselyjen avulla. Kyselyn tavoitteena oli nostaa esille kehit-

tamiskohteita, pohtia miké jo toimii hyvin ja missé olisi vield kehittdmista.

Kysely toimi pohjana jatkokeskustelulle koko talon kesken. Kyselyissa ilmenneisiin
asioihin pureuduttiin koko henkilokunnan kehityspdivassad ryhmékeskusteluissa oppi-
miskahvila-menetelmén avulla. Kyselyiden vastaukset ja oppimiskahvilan tyOopajojen
tulokset analysoitiin aineistolahtdisen sisallonanalyysin avulla. Tutkimusaineiston ana-
lysoinnin pohjalta syntyi ndkemys siitd, missa eri kokonaisuuksissa on haasteita ja on-

gelmia.

2.3 Opinnaytetydn rakenne

Luvussa kolme esitellddn opinndytetyon toimeksiantaja ja luvussa neljé selvitetaan tut-
kimuksen teoreettisia lahtokohtia. Luvussa viisi esitelld&n tutkimusprosessi ja sen tulok-
set ja luvussa kuusi kdydaan lavitse ratkaisun suunnittelu ja toteutus. Luvussa seitseman
esitelladn yhteenveto ja luku kahdeksan siséltaa kirjoittajan ehdotuksia jatkotoimenpi-

teiksi.

Opinnaytety6é on tarkoitettu VKK:n henkilékunnalle ja erityisesti sen johdolle ja 1&-
hiesimiehille. Opinndytetyon lukemisesta on hydtyd myos vastaaville pienille ja kes-
kisuurille yrityksille, jotka ovat maantieteellisesti hajauttamassa toimintaansa. Opinnay-
tetyona tehdyn selvityksen avulla niiden on mahdollista ennakoida tulevia muutoksia ja

niista aiheutuvia haasteita ja tehd& organisaatiomallin muutoksesta hallitumpaa.
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3 TOIMEKSIANTAJAN ESITTELY

Vakuutuskuntoutus VKK r.y. on vakuutusyhtididen yhteinen palveluyritys, jonka ydin-
tehtdvana on suunnitella ammatillista ja toimintakykykuntoutusta yhdessé kuntoutujan,
yhteistyokumppaneiden (oppilaitokset, terveydenhuolto jne.) ja vakuuttajien kanssa.
(Vakuutuskuntoutus VKK r.y.)

VKK:ssa tydskentelee 37 henkil6d, joista pddosa on kuntoutus- ja asiakastyoté tekevid,
moniammatillisen koulutuksen ja tyokokemuksen omaavia kuntoutussuunnittelijoita.
VKK:n péadasiallisina toimeksiantajina ovat liikenne-, tapaturma- ja tyoelakevakuutus-
yhtiot. VKK:n asiakkaita puolestaan ovat eri vakuutusyhtididen kuntoutusta tarvitsevat

asiakkaat eli kuntoutujat.

VKK on perustamisestaan (v. 1964) l&htien ollut 1&hes monopoliasemassa kuntoutuksen
suunnittelussa ja ohjauksessa. Toimintaymparistossé tapahtuneiden muutosten myota on
my0s kuntoutuksen suunnittelun ja ohjauksen toimialalle syntynyt Kilpailua ja VKK:ssa
huomattiinkin, ettd toimeksiantoja menee yhda enemman kilpailijoille. Tilaajille tehdyis-
s& kyselyissa selvisi, ettd VKK:n ammattitaitoon edelleen luotetaan, mutta mielikuva
yrityksestd on, ettd se on toiminnaltaan virastomainen, jaykka ja hidas. VKK:ssa todet-
tiin, ettd mielikuvien muuttaminen ja markkinoilla sailyminen edellyttdd organisaation
kaikkien toimintojen tarkistamista organisaatiorakenteesta palveluihin seka tyo- ja toi-
mintatapoihin saakka.

Tydotteen muutoksen myoté siirryttiin VKK:ssa muutama vuosi sitten kokonaisvaltai-
seen, palvelutuotettuun kuntoutussuunnitteluun, jossa tarvittavat kuntoutuspalvelut tuo-
tetaan pédosin itse. Aiemmin kuntoutussuunnittelua tehtiin p&&asiassa Helsingin paa-
konttorista ké&sin siten, ettd kuntoutussuunnittelija laati asiakkaan kuntoutusta koskevan
kuntoutussuunnitelman yhdesséd kuntoutujan ja vakuutusyhtion kanssa. Kuntoutussuun-
nitelman valmistuttua kuntoutussuunnittelija osti tarvittavat kuntoutuspalvelut, kuten
psykologiset soveltuvuustestaukset, ulkoiselta palveluntuottajalta asiakkaan kotiseudul-
ta tai sen l&hialueelta. Itse tuotettuihin palveluihin siirtyminen on edellyttanyt mm. pal-
velujen tuotteistamista, joka on ollut laajamittainen, koko henkilokuntaa tyo6llistanyt

prosessi.
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Tydotteen muutoksen myota myods VKK:n henkildstérakenne on uudistunut. Kuntoutus-
suunnittelijoiden liséksi on palkattu erityistyontekijoitd, kuten kuntoutuspsykologeja,
jotka tekevét asiakkaille tarvittavat, esimerkiksi ammatinvalintaan liittyvat psykologiset
soveltuvuustestaukset. VKK:ssa tydskentelee myds tyokokeilupaikkojen ja tyopaikko-
jen etsintaan erikoistunut ty6- ja uravalmentaja. Erityistyontekijoiden lisdksi myds kun-
toutussuunnittelija itse tuottaa kuntoutuspalveluja. Aiemmin yksin tehtyd kuntoutus-

suunnitteluty6té tehdaén nykyaan paljon parityona tai moniammatillisissa tyéryhmissa.

Tydotteessa tapahtuneet muutokset nakyvat erityisesti VKK:n hajautumisessa ja jalkau-
tumisessa ympari Suomea. Merkittdvimmaksi yksittaiseksi syyksi markkinaosuuksien
menettdmiselle on ollut se, ettd asiakastyota on usein jouduttu tekeméan kaukana asiak-
kaan asuinymparistdsté eika tunneta kuntoutujan kotiseutua, kuten alueen tydantajia tai
terveydenhuollon yksikditd. Tama on hidastanut ja vaikeuttanut kuntoutussuunnittelua.
VKK:n jalkautuminen ympéri Suomea onkin toteutettu siten, ettd aluetoimipisteitd on
perustettu kattamaan mahdollisimman laajalti suurimman osan Suomea. VKK:lla on nyt

toimipisteitd yhdeksélla eri paikkakunnalla.

Aluetoimipisteiden my6ta on noussut erilaisia tarpeita hajautetusti toimivan organisaa-
tion toimintojen toteuttamiseksi. Muutokset ovat synnyttaneet tarvetta paitsi asiakastyon
ja tyon hallinnan myds esimiestyon, johtamisen, tydn seurannan ja viestinnan kehittami-
seksi. Yhteistyon maara ja tiedottamisen tarve toimeksiantajiin eli vakuutusyhtiéihin on
kasvanut. Uusi Kilpailutilanne edellyttdd my6s markkinointi- ja viestintdosaamista ja
erilaisten sahkoisten kanavien hyddyntamista.
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4 HAJAUTETTU ORGANISAATIOMALLI

Tassd luvussa esitelldén tutkimuksen teoreettiset 1ahtokohdat. Hajautettua organisaatio-
mallia on lahestytty lahdemateriaalin eli tehtyjen tutkimusten, artikkeleiden ja kirjalli-
suuden pohjalta.

Ensimmaiseksi on esitelty tarkemmin keskeiset kasitteet, kuten hajautettu organisaatio,
virtuaaliorganisaatio, e-ty0 ja virtuaalityd. Tamén jalkeen kdydaan lapi hajautetun orga-
nisaatiomallin tavoitteita ja hyotyja, seka siihen liittyvid haasteita. Sitten pohditaan ha-
jautetussa tydssa tarvittavia taitoja ja osaamista seka johdon ettd tyontekijoiden nako-

kulmasta. Lopuksi pohditaan hajautetun tydn muita toimintaedellytyksia.

4.1 Hajautettuun organisaatioon liittyvia kasitteita

Hajautetulle organisaatiolle on vaikea 16ytdd yhta kattavaa méaritelmad. Yleisimmin
hajautetun organisaation maaritelméaén siséllytetdén aika, paikka, viestintd ja monimuo-
toinen teknologia. Iris Humala maérittelee kirjassaan Johda verkossa, virtuaalijohtami-
sen monet ulottuvuudet (2007, 9), ettd “hajautettuja organisaatioita ovat maantieteelli-
sesti hajautuneet organisaatiot, ajallisesti hajautuneet organisaatiot ja organisaation rajat

ylittdvit organisaatiot.”

Vartiainen, Hakonen & Kokko (2004, 9) lisdavat hajautetun organisaation maaritelmaén
ajan, paikan, viestinnén ja teknologian lisdksi tyon tai tavoitteen: “Hajautetulla organi-
saatiolla tarkoitetaan méérdaikaista tai pysyvaa organisaatiota, jonka henkilésto tyos-
kentelee yhteisen toimeksiannon toteuttamiseksi ja tavoitteen saavuttamiseksi eri pai-

koissa kayttden apunaan tieto- ja viestintateknologiaa.”

Hajautetun organisaation késitteeseen liitetddn usein myos termi globalisaatio. Globali-
saatiosta 10ytyy useita eri maaritelmid, jotka ovat joskus ristiriitaisia keskenaan riippuen
siitd, mink& asian yhteydessa kasite mainitaan. Lyhyesti globalisaation voidaan méari-
telld tarkoittavan maailmanlaajuista verkottumista. Maantieteellisestd nakokulmasta
globalisaatiolla tarkoitetaan eri alueiden valista vuorovaikutusta, jolla on seka positiivi-

sia ettd negatiivisia vaikutuksia eri alueisiin ja alueiden ihmisten toimintaan. Globalisaa-
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tio vaikuttaa kuitenkin kaikkiin yhteiskunnan aloihin kuten talous, liikenne ja matkailu.
Globalisaatiolla on my6s sosiaalisia ja kulttuurisia vaikutuksia, jotka ilmenevat kulttuu-
rien, toimintatapojen ja sosiaalisten verkostojen muuttumisena. ldeat, ajatukset ja inno-

vaatiot leviavét globalisaation my6ta. (Cantell 2013.)

Hajautetun organisaation yhteydessa globalisaatioon liittyy vahvasti myds teknologia.
Tassa yhteydessa globalisaatio kuvaa sitd, kuinka yrityksen eri maissa toimivat osastot
ja tyontekijat voivat erilaisten tieto- ja viestintateknisten ratkaisujen avulla tyoskennell&
globaalisti verkostoituneessa liiketoimintaymparistossd. Globalisaatiolla voidaan téssa
yhteydessé tarkoittaa maiden ja maanosien rajojen héivyttamista teknologian avulla
yhteisen liiketoiminnallisen tavoitteen saavuttamiseksi. (Vartiainen, Kokko & Hakonen
2004, 220.)

Hajautetun organisaation rinnalla kdytetddn usein vaihtoehtoisesti kéasitetta virtuaalior-
ganisaatio. Virtuaaliset organisaatiot mééritelladn paaasiassa tietoverkkojen vélityksell&
toimiviksi organisaatioiksi. Hajautetuista organisaatioista puhutaan taas silloin, kun or-
ganisaation jasenet toimivat useilla eri paikkakunnilla tai useissa eri maissa. Virtuaali-
organisaatiota madriteltdessé korostetaan usein erityisesti sdhkoisen viestinnan osuutta.
Lisaksi virtuaaliorganisaation katsotaan koostuvan pienemmistd virtuaalitiimeistd tai
projektiryhmistd, jotka sijaitsevat maantieteellisesti hajallaan toisistaan ja kommunikoi-

vat sdhkoisesti, virtuaalisesti muun organisaation kanssa. (Humala 2007, 9.)

Hajautetun ja virtuaaliorganisaation yhteydessé kdytetddn myos termeja e-tyo, virtuaali-
tyo ja etatyd. E-tyolla ja virtuaalitydlla tarkoitetaan tyokaytantoja, joissa hyddynnetéédn
erilaisia sahkoisia tieto-, viestinta- ja yhteistyovalineita seké teknologioita tehokkuuden,
joustavuuden ja voimavarojen kestavan kayton lisaéamiseksi (Vartiainen ym. 2004, 219.)
Tallainen tyd on usein liikkuvaa ja paikasta riippumatonta. Tyot4 tehd&an yha yleisem-

min kotoa kasin, tyématkoilla, asiakkaan luona jne.

Etatyolla tarkoitetaan tyotd, jota tehd&an varsinaisen tyOpaikan ulkopuolella tieto- ja
viestintatekniikkaa hyvaksikayttden. Nykyisin etdtyd nahdaén yhdeksi joustavan tai
hajautetun tydon muodoksi. (Humala 2007, 8; Pydria 2009, 37.)

Hajautetun tyon késite kokoaa yhteen useita rinnakkaisia termejé, jotka kuvaavat jous-

tavan tyon eri ulottuvuuksia. Etatyohon on perinteisesti liitetty mielikuva yksin kotona
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tyoskentelystd. Hajautetun tyon kasite kuvaa paremmin nykyisen tyéelamén vaatimuk-
sia. Erityisesti tietotyOlle luontaisena ymparistona voidaan pitaa erityyppisia projektior-
ganisaatiota tai verkostoja, joille yhteistd on matala hierarkia, joustavuus sek& tyopro-
sessien loyha aika- ja paikkasidonnaisuus. Tietoty6td tehdddn usein vaihtuvissa ympa-
ristéissd, kuten tyonantajan toimitiloissa, asiakkaiden luona, tyématkoilla, kotona seké

erilaisissa virtuaalisissa tiloissa. (Pyoria 2009, 37.)

Liikkuvuus eli mobiilius liittyy Kiintedsti hajautetun organisaation toimintamalleihin.
Sen merkitys kasvaa jatkuvasti langattoman teknologisen kehityksen myo6ta. Liikkuvuu-
teen yhdistettavalla mobiili-kasitteelld tarkoitetaan puolestaan useita eri asioita, kuten
henkildn tai ryhman liikkuvuutta, litkkuvan tyon mahdollistavia teknologisia tyovélinei-

té4, joustavia tydtapoja seka tyon kohteen siirrettavyytta. (Vartiainen ym. 2004, 40.)

Tassa opinndytetytdssa kaytetddn lisaksi termid aluetoimipaikka tai aluetoimisto. Silla
tarkoitetaan etdtoimistoa, joka puolestaan on méaritelty olevan paikka, joka on etaalla
paatoimistosta ja jossa tyoskentelee yksi tai useampi tyontekija tehden tyotd samalle
tyonantajalle. Toimistosta on péasy tyonantajan sisdiseen tietoverkkoon. (Vartiainen
ym. 2004, 219.)

Tassa opinndytetydssa tarkoitettua hajautettua organisaatiota parhaiten kuvaa méaaritel-
ma4, jota Anna-Maija Hytonen on kayttanyt pro gradu —tutkielmassaan Tydyhteisovies-
tintd hajautetussa organisaatiossa — tapaustutkimus Helsingin yliopiston Ruralia-
instituutissa. Tutkielmassaan Hytonen on maédritellyt hajautetun organisaation “organi-
saatioksi, jossa organisaation tyontekijat tyoskentelevat toisistaan erilladn yhteisen ta-
voitteen saavuttamiseksi, ja jonka vuorovaikutussuhteissa viestintateknologialla on
merkittava rooli.” (Hytonen 2010, 5-6.)

4.2 Hajautuneisuuden maarittavat tekijat

Hajautettu ja liikkuva tyé on Suomessa verrattain yleistd. Vuoden 2010 eurooppalaises-
sa palkansaajiin ja yrittajiin kohdistuneesta tyéolotutkimuksesta selviéd, ettd neljannes
kaikista eurooppalaisista ja jopa 45 prosenttia suomalaisista tekevat osan tydstaan paa-
asiallisen tyopaikkansa ulkopuolella, kuten kotona, kulkuvalineissa tai asiakkaiden ti-
loissa, tietotekniikkaa hyddyntéen. (Ojala & Pyorid 2013, 53.)
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Tana paivana lahes jokaisessa yrityksessa tyoskennellddn tiimeissa ja projekteissa. Té-
ma on hajautuneen organisaation olennaisia piirteitd. Usein tyoskentely tapahtuu eri
aikoina ja tyontekijatkin saattavat olla taustoiltaan, kansallisuuksiltaan ja kieleltaan eri-
laisia. Hajautetusti tehtdvan tyon mééara voi vaihdella eri aikana eri yrityksissa tai sitten
yrityksessa voidaan tehda jatkuvasti kaikki tyo hajautetusti. Hajautettu tydskentely voi
tapahtua yritysten valill, yrityksen sisalld, projektin tai tiimin sisalla ja tyoparien vélil-
la. (\Vartiainen ym. 2004, 19 — 20.)

Organisaation hajautuneisuuden asteeseen vaikuttaa nelja ulottuvuutta: paikka, aika,
moninaisuus ja vuorovaikutuksen tapa (kuva 1). Tyontekijat tydskentelevat joko samas-
sa paikassa tai eri paikoissa ja paikka voi olla kiinted tai jatkuvasti vaihtuva. Tydskente-
ly voi tapahtua samaan aikaan, eri aikaan, eri aikavyohykkeilla ja ajallisesti perakkain.
Yhteisty0 voi myos olla jatkuvaa tai méaréaikaista eli projektinomaista. Hajautetun or-
ganisaation tyontekijat ovat usein taustoiltaan moninaisia ja tyontekijoiden kommuni-
kointi tapahtuu joko kasvokkain tai eri teknologisten ratkaisujen avulla. Kéytdnndssa
ulottuvuuksien erilaiset yhdistelméat synnyttavét useita erilaisia kaytdnndn organisaa-
tiomuotoja. Virtuaaliset organisaatiot ovat kdytannossa harvoin taysin virtuaalisia, vaan
useimpien kohdalla virtuaalisuus tapahtuu vain tietyissdé méarissa. (Vartiainen ym.
2004, 21 - 22.)

Paikka:
-53ma vs. eri
paikka
- kiinted vs.
liikkuva paikka

Alka:
- Samanakainenvs.
eriaikainen

Vuorovaikutuksen Ei-
tapa:

- kasvokkain vs. virtuaalinen tydskentely

teknologian

el organisaatio -latkuvavs.

madrgakainen

Moninaisuus:

- taustat
samanlaisia
vs. erilaisia

KUVA 1 Tyon ja organisaatioiden kuvauksen ulottuvuudet (Vartiainen ym. 2004, 22)

Projektiomaisesti ja hajautetusti tehtdvad tyota tehddin monenlaisissa tyotiloissa. Mité

hajautetummin tyota tehdaan, sitd useampia virtuaalisia tyotiloja tarvitaan. Fyysisten ja
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virtuaalisten tyoympaéristojen lisaksi tarvitaan myds sosiaalista tydtilaa, eli mahdolli-

suuksia projektin jasenten kanssakdymiseen ja viestintdan. (Sivunen 2012, 64.)

4.3 Hajautetun organisaatiomallin tavoitteet ja hyodyt

Hajautettu ja virtuaaliorganisaatio mielletd&n osaksi nykyistd yhteiskuntaa ja teknologi-
aa, mutta todellisuudessa hajautetulla ty6lla on pitk& historia. Historiassa kerrotaan
useista eri ihmisryhmistd, jotka liikkuivat paljon ja tyoskentelivat kaukana kotoa ja toi-
sistaan erilladn. Hajautetusti toimivia yrityksiakin on ollut satojen vuosien ajan. Ennen
teknologian kehittymisté ne vaihtoivat tietoa sadnnéllisten tapaamisten avulla. (Vartiai-
nen ym. 2004, 15-16.)

Keskitetyn organisaatiomallin etuna onkin sen pitka historia. Toimintamallista on paljon
tietoa saatavilla. Keskitetylla organisaatiomallilla toimivan yrityksen toiminta on ennus-
tettavissa ja tehokasta, kun tiedetdédn tarkasti tavoitteet. Keskitetyn organisaatiomallin
heikkoutena on jaykkyys, organisaation tai sen osien toimintaa on vaikea muuttaa. Toi-
minta on hierarkkista, jolloin paatoksenteko on usein hidasta ja tdmé& puolestaan hidas-
taa p&atosta odottavien tyota.

Tieto- ja viestintateknologian kehittyminen on tehnyt hajautetusta organisaatiomallista
yha yleisemman tavan hallinnoida ja tehd& tyota. Ennen hajautetusti tehtdvan tyon taus-
talla oli pakko, koska tyon luonne edellytti sitd ja oli ehtona selviytymiselle. Nyky&aéan
yha useammin tyd halutaan organisoida hajautetusti. Taustalla on yritysten kansainvéa-
listyminen, sekd kustannusten ja ajan saastdminen. Yritykset haluavat saastaa tila- ja
matkakustannuksissa. Toimintoja voidaan siirtaa tietylle alueelle siksi, ettd kustannukset
ovat sielld pienempid. Siirtyminen keskitetysta hajautettuun organisaatiomalliin voi joh-
tua myos patevan tyévoiman saannin vaikeudesta tietylla alueella. Mahdollisuus tehd&
tOitd joustavasti etatyOnad tarjoaa yritykselle kilpailuvaltin patevid henkilGita rekry-
toidessaan. Paitsi kansainvalistyminen myos yrityksen toimintakenttd saattaa edellyttaa
maantieteellistd hajaantumista ja jalkautumista tietylle alueelle. (Humala 2007, 10)
(\Vartiainen 2004, 17.)

Kustannussaastojen ja ajankayttoon liittyvien hyotyjen lisaksi hajautetun organisaatio-
mallin avulla tavoiteltavat hyodyt liittyvat l&heiseen yhteistyohon asiakkaan kanssa seka



21

mahdollisuuteen yhdistdd monipuolista, organisaatiossa ja toimintaympéristossa olevaa

osaamista. (Vartiainen ym. 2004, 39.)

Vuorovaikutuksen tapaa (kanssakdymisen tiheys, siséltd, valineet) pidetdan hajautetusti
tapahtuvan tydskentelyn ehka merkittdvimpana tekijana. Hajautettu organisaatiomalli ja
hajautetusti tehtavé ty0 edellyttavét teknologian kayttamista viestinndssa. Teknologia
mahdollistaa fyysisesti erilladn olevien henkildiden kommunikoinnin ja tapaamiset,
vaikka etdisyytta heidén valillaan olisikin. (Vartiainen ym. 2004, 47, 49.)

Virtuaalisten tyotilojen merkitys korostuu jatkuvasti monipaikkaisen tyon yleistyessa.
Toimivat tilat tiedon kasittelyyn ja tallentamiseen seka visualisoimiseen ovat oleellisia
silloin, kun yhteistyota pitdisi tehdd monesta maantieteellisesta paikasta, eika tapaami-
sille kasvokkain ole usein mahdollisuutta. Virtuaalisiksi tyotiloiksi voidaan laajasti kat-
soen kutsua kaikkia mahdollisia viestintad lisadvia ja helpottavia valineitd, kuten tavoi-
tettavuutta lisdavat pikaviestimet tai jaetut projektikansiot, joihin projektin jasenilla on
padsy mista tahansa. (Sivunen 2012, 65.)

4.4 Hajautetun organisaatiomallin haasteet

Hajautetusti toimivien organisaatioiden suurin yksittainen haaste on se, kuinka johtaa ja
organisoida etaalla toisistaan toimivia yksikoité ja tyontekijoitd. Suurin ongelma siirryt-
tessd perinteisestd hajautettuun organisaatiomalliin syntyy siitd, ettei ymmarretd sen
vaikutusten laajuutta. Hajautetun organisaatiomallin onnistunut jalkauttaminen vaatii
paljon muutakin kuin uusimman teknologian kéyttoonottoa. Hajautettu toiminta haastaa
totutut toiminta- ja johtamistavat, eivatkd vanhat mallit sellaisenaan endd toimi. Mita
hajautuneempaa tyo6 on, sitd vaativampaa se myos on. (Vartiainen ym. 2004, 18, 37.)

Vartiainen ym. kuvaavat hajautetun organisaation haasteita jaottelemalla ne neljdéan
ulottuvuuteen eli paikkaan, aikaan, moninaisuuteen ja vuorovaikutuksen tapaan. Nama
perusulottuvuudet muodostavat Vartiaisen mukaan hajautetusti toimivan organisaation

lahtokohdan ja toimintaympariston. (Vartiainen ym. 2004, 37.)

Paikan aiheuttamat haasteet voidaan jakaa etdisyyden ja liikkuvuuden haasteisiin. Tyon-

tekijoiden véliset etdisyydet vaikuttavat vuorovaikutuksen ja viestinndn méaréan. Hajal-
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laan tyoskentelyn erds suurimpia vaaroja on erilldén ja ilman paikallista ryhmaa tyos-
kentelevdn mahdollinen eristdytyminen muusta organisaatiosta. Etdisyys vaikeuttaa
my0s palautteen saamista ja antamista seké viestin ymmarrettavyyttd. Taméa puolestaan
voi aiheuttaa vaarinymmarryksia ja johtaa ristiriitoihin. Myos tiedon ja osaamisen ja-

kamisessa voi olla etaisyydesta aiheutuvia ongelmia. (Vartiainen ym. 2004, 38-39.)

Liikkuminen liitetdan usein hajautetusti toimivan organisaation toimintatapoihin. Liik-
kumisella tarkoitetaan sitd, ettd tyontekijan tydnkuvaan sisaltyy jatkuvaa asiakkaiden ja
yhteistyokumppaneiden tapaamisia. Liikkumisen etuna on, ettd asiakkaat tunnetaan pa-
remmin ja saadaan yleisesti parempi kokonaiskuva. Toisaalta taas saatu tieto voi olla
pinnallista ja sitoutumatonta ja kumppaneiden tuntemus jaa vaillinaiseksi. Lisaksi liik-
kuminen paikasta toiseen aiheuttaa ajankdyton hallinnan ja erilaisiin olosuhteisiin mu-

kautumisen lisahaasteita. (Vartiainen ym. 2004, 39-41.)

Aika tuo omat haasteensa hajautetusti tehtdvaan tyohon ja se nakyy erityisesti eriaikai-
suutena ja madraaikaisuutena. Eriaikaisuudesta on hyotyd, kun sen avulla voidaan saa-
vuttaa jopa 24 tunnin tehokkuus tydskenneltdessa saman tyon parissa mutta eri aika-
vyohykkeilld. Haasteita eriaikaisuudesta syntyy silloin, kun olisi tarve keskustelulle ja
yhteisille kokouksille. Kommunikaatiosta johtuvat ongelmat voivat kostautua siten, etta
pohditaan samoja ongelmia yha uudelleen eri aikavyohykkeiden tyéryhmissa. (Vartiai-
nen ym. 2004, 45.)

Madréaikaisuuden haasteet liittyvat padasiassa projektitydskentelyyn, kun yhd useam-
mat tyotehtavéat tehdadn projekteissa. Tyontekija tydskentelee tietyn ajan tiettyjen henki-
I6iden kanssa kunnes projekti paattyy ja uusi alkaa ja henkilot vaihtuvat. Henkil6 voi
tyoskennelld myods monessa samanaikaisessa projektissa. Mééardaikaisuuden hyvié puo-
lia on tyon vaihtelevuus. Tiheasti vaihtuviin ja paallekkéisiin ryhmiin ja ryhmien erilai-
siin tavoitteisiin saattaa kuitenkin olla vaikea aidosti sitoutua. (Vartiainen ym. 2004,
45.)

Hajautuneessa organisaatiossa sen jasenet ovat usein taustoiltaan erilaisia. Globaalisti
hajautuneessa organisaatiossa sen jasenilla voi olla useita eri didinkielia, arvoja ja nor-
meja, jotka saattavat vaikeuttaa kommunikaatiota ja viestien ymmartdmista. Yhteistd

toimintatapaa voi olla vaikea muodostaa ja ristiriitoja ja ongelmia voi olla vaikeampi



23

selvittdd. Moninaisuuden etuina taas on jasenten erilaisuuden mukanaan tuoma lisdéan-

tynyt luovuus ja innovatiivisuus. (Vartiainen ym. 2004, 46.)

Kommunikoinnin ja viestinndn tavat hajautetusti tehtavassa tydssa synnyttdd omat haas-
teensa. Tieto- ja viestintdteknologian avulla tehtdvan vuorovaikutuksen ongelmana on
sen heikko kyky tukea epévirallista, spontaania vuorovaikutusta ja yhteistyota. Samassa
tilassa tydskenneltdessdé kommunikoidaan paljon myds epdmuodollisesti, kuten kahvi-
tauoilla tai muuten suunnittelematta. Epamuodollinen kommunikointi on suunnittelema-
tonta, jolloin sen siséltd on rikkaampaa ja kielenkéytté vapaampaa kuin etukéteen suun-
nitellussa muodollisessa kommunikoinnissa. Muodollinen kommunikointi sopii hyvin
rutiininomaisten asioiden hoitoon. Epadmuodollinen kommunikointi kuitenkin tukee
ryhmén jasenyytta ja tyotyytyvaisyyttd. Lisaksi kasvokkain tapahtuvassa viestinnassa
valittyy runsaasti muutakin kuin vain puhuttua tietoa ja siita syystd sen kayttéa suosi-
taan erityisesti silloin, kun ideoidaan uutta tai ratkaistaan ongelmia ja ristiriitoja. Hajau-
tetun organisaation yksi keskeinen kysymys onkin, voidaanko teknologian avulla korva-

ta kasvokkain tapahtuva, usein spontaani viestinta. (Vartiainen ym. 2004, 47-48.)

Hajautetun organisaation haasteiden ratkaisemiseen liittyy olennaisesti se, kuinka hyvin
teknologiaa osataan hyodyntééd. Organisaatiossa on kuitenkin pystyttdva tekemaan sel-
keitd paatoksia siitd, missa laajuudessa teknologiaa hyddynnetdén organisaatiossa. Esi-
merkiksi séhkoisen kalenterijarjestelman tehokkuus nékyy kokousjarjestelyissé ja puhe-
linvaihteen tyGskentelyssd. Mikali organisaation osa tai tyéryhmén yksi henkild ei kayta
kalenterijarjestelmé&a, vaikuttaa se tehokkuutta alentavasti koko organisaatiotasolla ja
jarjestelmasta maksettu hyoty jaa saavuttamatta. Teknologioiden hyddyntamisen vaiku-
tukset ovat parhaimmat silloin, kun hyddyntdminen toteutetaan suunnitelmallisesti. (Au-
la & Jokinen 2007, 17.)

Erityistd huomiota on kiinnitettdva myos tyoturvallisuuteen liittyviin kysymyksiin. Tie-
totyon yleistyminen on tuonut mukanaan paitsi fyysisia ongelmia, kuten niska- ja har-
tiaseudun vaivat, myds henkisid ongelmia, kuten kiireen, ylity6t ja tulospaineet. Ne ovat
ldhes kaikilla tyoeldman alueilla enemman s&antd kuin poikkeus. Stressi ja tyduupumus
ovatkin nousseet fyysisiad tyoturvallisuusriskejd laajemmaksi ongelmaksi. Téarke&4 on-
kin, ettd kaikille tyontekijoille turvataan samanarvoinen asema ja tydolosuhteet fyysi-
sestd hajanaisuudesta huolimatta. Tehdaan ty6ta sitten etdtyona tai hajautetusti on ky-
seessa kuitenkin aina tyon organisoinnin tapa. (Pyori& 2009, 39.)
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Organisaatiolta ja sen tyoryhmilta edellytettdvaad osaamista, ominaisuuksia ja toiminnal-

lisia taitoja voidaan tarkastella edell& mainittujen, hajautuneesti toimivan organisaation

neljan paaulottuvuuden kautta (taulukko 1):

TAULUKKO 1. Organisaation ja tydryhmén osaaminen (Vartiainen ym. 2004, 93)

ORGANISAATION OSAAMINEN

Hajautuneisuuden
ulottuvuus:

Henkilokohtaiset ominaisuudet:

Toiminnalliset taidot:

Eripaikkaisuus

-yhteiset prosessit ja ohjausmallit
-riittdvat resurssit

-yhteiset tydohjeet ja standardit

-johdon tuki
-paikallinen IT-tuki
-paikallinen IT-yllapito

Eriaikaisuus

-aikaeron mahdollistama vuoro-

tydskentely

Moninaisuus

-osaamisen kehittamisen menetelmét

-erilainen paikallinen tieto

Vuorovaikutuksen tapa

-yhteiset tietojarjestelmat

-kommunikaatio- ja yhteistyovalineet

TYORYHMAN OSAAM

INEN

Hajautuneisuuden
ulottuvuus:

Henkildokohtaiset ominaisuudet:

Toiminnalliset taidot:

Eripaikkaisuus

-rooli- ja vastuumaarittelyt
-yhteiset tavoitteet
-yhteiset toimintamallit
-luottamus

-sitoutuminen

Eriaikaisuus -aikaeron mahdollistama vuoro-
tydskentely
Moninaisuus -moninaisuuden salliva kulttuuri -paikallisen tiedon jakaminen

erilaisen osaamisen yhdistdminen

Vuorovaikutuksen tapa

-viestintaan liittyva ohjeistus ja saannot
-yhdenmukainen dokumentaatio

-yhteinen kieli ja ymmarrys

-tyéryhmaén jasenten tunteminen
-kasvokkain tapaamiset virtuaali-

sen yhteydenpidon rinnalla

4.5 Johdon ja henkil6ston taidot, osaaminen ja henkilokohtaiset ominaisuudet

Perinteiselld kontrolloivalla johtamismallilla ei voida johtaa hajautettua organisaatiota.

Hajautetun organisaation johtamisen lahtokohtana tulee olla luottamus, johtajan tulee

pystya luottamaan tydntekijoidensd ammattitaitoon ja tyomoraaliin. Lisdksi johtamisen
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tulee olla jamékkaa, maaréatietoista ja tulosorientoitunutta. Hajautetusti toimivan organi-
saation johtajan on tarkistettava saannollisesti organisaation jasenten ymmarrys yhtei-
sesté tavoitteesta, silla tyon tarkoitus ja tavoite voivat muuttua tyontekijoiden yksittai-
siksi tavoitteiksi. Varsinkin muutosjohtamisessa on tavoitteen selkeys tarkead, eiké ta-

voite saa muuttua usein prosessin aikana. (Vartiainen ym. 2004, 84-85.)

Hajautetun organisaation johtajalle on Vartiaisen ym. (124-125) mukaan kolme roolia.
Ensimmainen on suunnittelijan rooli, joka edellyttdd kasitteiden ja mallien hallintaa
seka verkostoitumiskykya. Toinen johtajalle esitetty rooli on verkoston jérjestelija. Siina
tarvitaan erityisesti sovittelu- ja neuvottelutaitoja, jotta eri osapuolet saadaan tytskente-
lemdan yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Kolmas hajautetun organisaation johtajalle

asetettu rooli on kehittajan rooli.

Hajautetun organisaation johtajalle tarkeitd ominaisuuksia ovat

avoin, myonteinen, ratkaisukeskeinen asenne,

- tulosorientoitunut johtamistyyli

- tehokkaat viestintataidot, seka viralliset etta epaviralliset, seka paikallisten ettéd
etaalld olevine tyontekijoiden kanssa viestimiseen ja tiedottamiseen

- delegointikyky ja delegoidun ty6n seuranta. (Vartiainen ym. 85.)
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Paitsi organisaation ja tyoryhman myds johdon ominaisuuksia ja osaamista voidaan
tarkastella lahemmin hajautetun organisaation neljan p&éaulottuvuuden kautta (taulukko
2).

TAULUKKO 2. Johdon osaaminen (Vartiainen ym. 2004, 88)

JOHDON OSAAMINEN

Hajautuneisuuden ulot- Johdon henkilékohtaiset ominaisuu- | Johdon toiminnalliset taidot:
tuvuus: det:

Eripaikkaisuus -tulosorientoinut johtamistapa -tiedonjakaminen
-méaarétietoisuus -kokonaisuuden hallinta
-empaattisuus, kuuntelutaito -ihmisten johtaminen
-luottamus tydntekijdihin -koordinointi- ja organisointi-
taidot
Eriaikaisuus -kokemus virtuaalisesta tyoskentelystd | -aikaeron huomiointi
-joustavuus
Moninaisuus -kommunikointitaidot

-kulttuurien ymmaértaminen
-kielitaito

Vuorovaikutuksen tapa -erilaisten viestintavélineiden
kayttotaito
-tietotulvan hallinta

-kirjallisen ilmaisun taito

Myos henkilostoltd voidaan edellyttdd hajautetusti tehtévassa tydssa tarvittavaa osaa-
mista. Hajautetusti toimivan organisaation yhtend hyotyna on se, ettd tyontekijat voi-
daan rekrytoida sieltd missé tehtdvaan patevin tyontekija on tarjolla, ilman maantieteel-
lisia rajoitteita. Tyontekijalta vaaditaan kuitenkin muutakin osaamista kuin ammatilli-
nen, tehtavaan vaadittu erityisosaaminen, silla hajautetusti toimivassa organisaatiossa

tarvitaan kykya tehdé toita itsendisesti ja vastuuntuntoisesti.

Suuri osa ihmisistd kokee hajautuneissa organisaatioissa tyoskentelyn vaikeammaksi
kuin perinteisessa, paikallisessa organisaatiossa tapahtuvan tydskentelyn, eivatka kaikki
tyontekijat siedd yhta hyvin hajautuneisuuden mukanaan tuomaa epévarmuutta. Hajau-
tetun tyon tekijat tydskentelevat usein yksin tai pienissa ryhmissd ja kommunikoivat
eriaikaisesti muun ryhmén ja johdon kanssa. Seurauksena voi olla irrallisuuden ja epé-
varmuuden tunteita. Toisaalta taas hajautetusti tehtdvé tyo on itsendisempaa ja rauhalli-
sempaa kuin paikallisesti ty6td tekevilla. Miten henkild kokee hajautetusti tehtévén

tyon, riippuu tyontekijan henkildkohtaisista voimavaroista ja hédnen persoonallisuudes-
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taan. Tamaé olisi hyva huomioida rekrytointipaatoksia tehtdessa. (Vartiainen y. 2004, 89

ja148.)

Myos henkilostolta vaadittavia taitoja, osaamista ja henkilokohtaisia ominaisuuksia voi-

daan tarkastella hajautetun organisaation perusulottuvuuksien kautta (taulukko 3):

TAULUKKO 3 Henkildston osaaminen (Vartiainen ym. 2004, 93)

HENKILOSTON OSAAMINEN

Hajautuneisuuden ulot-
tuvuus:

Tyontekijan henkilokohtaiset
ominaisuudet:

Tyontekijan toiminnalliset
taidot:

Eripaikkaisuus

-itsendisyys ja itseohjautuvuus
-tyokokemus ja asiantuntijuus
-strukturoitu tyoskentelytyyli
-luotettavuus, vastuuntuntoisuus

-yhteistyotaidot

-prosessien noudattaminen
-proaktiivinen kommunikointi
-matriisiorganisaation ja moni-
projektiympariston ristipaineen
hallinta

-kyky hahmottaa kokonaisuuk-
sia

-matkustusvalmius

-aikaeron huomiointi ja jousta-

Vuus

Eriaikaisuus

-kokemus virtuaalisesta tydskentelystéa

Moninaisuus

-kommunikointitaidot
-kulttuurien ymmaértaminen

-kielitaito

Vuorovaikutuksen tapa

-erilaisten viestintavalineiden
kayttotaito
-tietotulvan hallinta

-kirjallisen ilmaisun taito

Vertailtaessa tyontekijélle ja johdolle asetettavia vaatimuksia huomataan, ettd molem-

milta vaaditaan samoja taitoja, osaamista ja henkilokohtaisia ominaisuuksia eriaikaisuu-

den, moninaisuuden ja vuorovaikutuksen synnyttdmissa hajautuneen organisaation

haasteissa. Ainoastaan eripaikkaisuus synnyttéa erilaisia osaamistarpeita johdolle verrat-

tuna tyontekijaan ja toisinpain.
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4.6 Hajautetun tyon toimintaedellytykset

Kéytettdvan teknologian valinta on keskeinen asia hajautetun toiminnan toimintaedelly-
tyksista. Teknologian paatarkoitus on tukea ja edistda tyontekijoiden vélistd vuorovai-
kutusta, viestintdd ja yhteistyotd sekd mahdollistaa tyontekijoiden paéasyn yrityksen eri
tietovarastoihin. (Vartiainen ym. 2004, 107.)

Se millaisia teknologisia vélineita otetaan kayttoon, edellyttda hajautetun tyon eri pro-
sessien tunnistamista. Vartiainen ym. (107-108) ovat kuvanneet hajautetun tyén proses-
sit viitend vuorovaikutuksen luokkana, jotka ovat ihmisten véliset vuorovaikutusproses-
sit eli viestintd, tehtavaan liittyvind prosessit eli yhteistyd, koordinointi ja tiedon jaka-
minen ja oppiminen seka ryhmétydhon liittyvat prosessit eli sosiaalinen kanssakéymi-

nen.

Viestintd, yhteisty0 ja sosiaalinen kanssakayminen edellyttavat sellaisia teknisia ratkai-
suja, joiden avulla keskustelu, tiedon siirto, kokoustaminen ja dokumenttien yhtaaikai-
nen késittely ovat mahdollisia hajautuneisuudesta huolimatta. Sosiaalisessa kanssakay-
misessa ei saa kuitenkaan unohtaa kokonaan kasvokkain tapahtuvien tapaamisten mer-
Kitystd, silla kaikkia asioita ei voida selvittaa etaratkaisujen avulla. Téiden koordinointi
ja johtaminen edellyttavét edelld mainittujen lisaksi paasya eri henkildiden tiedostoihin
ja kalentereihin. Tiedon jakaminen ja oppiminen vaatii kaikkien p4&syéd organisaation
yhteisiin tietovarastoihin. (Vartiainen ym. 2004, 107-108.)

Sosiaalisen median vélineet tarjoavat hajautetusti tehtdvaan tyohon kustannustehokkaita
ratkaisuja viestintadn. Ne tuovat yrityksen sisdiseen vuorovaikutukseen sahkopostia
epavirallisemman, kevyemman ja yhteisollisemman kanavan. Sosiaalisen median kaytto

voikin vahvistaa tyontekijoiden valisié suhteita. (Sivunen 2012, 65.)

Erilaisten tydymparistjen, niin virtuaalisten kuin fyysistenkin, suunnittelu ja kayttéon-
otto vaativat hallittua johtamista. Monipaikkaisessa ty0ympéristossa tyoskentelevan
henkiloston osallistaminen muutoksiin ja uusien teknologisten ratkaisujen suunnitteluun
ja kayttoonottoon ovat merkittdvassa asemassa hajautetusti tehtdvan tyon hallinnassa.
Muutoksiin sitoutetut tyontekijat ovat tulevaisuudessa myos entistd tehokkaampia eri-
laisten tyo6tilojen kayttdjia ja teknologian hyddyntdjia. (Sivunen 2012, 65.)
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5 KYSELYTUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN JA TULOKSET

Kappaleessa viisi on kuvattu kyselytutkimuksen ja oppimiskahvilan tydpajojen toteut-
taminen seka niiden tulokset. Tutkimuksen kohteena olevan organisaation lahtétilanteen
kuvauksen jalkeen tutkimus etenee kuvaamaan sitd miten kyselyt ja oppimiskahvilan
tyOpajat toteutettiin. Taman jalkeen avataan kyselyjen ja tyOpajojen tulokset ja paady-

taan lopuksi tuloksien yhteenvetoon.

5.1 Lahtotilanteen kartoitus

Vakuutuskuntoutus VKK r.y on lyhyelld aikajanteellda muuttunut perinteisesta organi-
saatiomallista hajautettuun, monipaikkaiseen organisaatiomalliin. Samaan aikaan on
muuttunut yhdistyksen organisaatio- ja henkildstorakenne, palvelut on tuotteistettu ja
kaynnistetty keskeisen tietojarjestelmén kehityshanke. Muutokset ovat olleet siis mitta-

via ja henkil6kunnalta on vaadittu sopeutumista ja venymisté aivan uudella tavalla.

VKK toimi perinteiselld, yhden toimipaikan keskitetylla organisaatiomallilla vuodesta
1964 vuoteen 2004 saakka. Téallgin paatettiin kokeilla muutaman alueellisen toimiston
perustamista ja selvittdd niista saatavat hyodyt ja haitat. Nopeasti voitiin todeta, etta
vaikka toimitiloista ja tyontekijoiden matkoista Helsinkiin aiheutui kuluja niin alueen
paikallinen tuntemus ja verkostoituminen edesauttoivat merkittavasti kuntoutussuunnit-
telun etenemistd. Liséksi oli jo selvid merkkeja toimintaympériston muuttumisesta ja
vakuutusyhtididen halusta Kilpailuttaa toimeksiantoja niille, jotka toimivat asiakkaan
kotikentalla. Naista seikoista huolimatta VKK:n toiminta jatkui kuitenkin vield pitk&an
varsin Helsinki-keskeisend ja valtaosa ydintehtdvéa suorittavista kuntoutussuunnitteli-
joista tyoskenteli edelleen Helsingin toimipisteesta késin, samoin koko VKK:n hallin-

nollinen henkilokunta.

Kilpailun kiristyessa entisestaan tehtiin lopulta paatts systemaattisesta alueellisesta laa-
jentumisesta. Toimipaikkoja perustettiin kahden, pilottitoimistona toimineen Porin ja
Jyvaskylan aluetoimistojen lisaksi Tampereelle, Turkuun, Kouvolaan, Kuopioon, Ou-

luun ja Seingjoelle. Tavoitteena on ollut kattaa koko Suomi ja tdssa on padsaantoisesti
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onnistuttukin, ainoastaan aivan pohjoinen Suomi ja Joensuun seutu ovat osittain toimin-

nan katvealueita.

Aluetoimistot on perustettu hyvien kulkuyhteyksien varrelta vuokrattuihin toimistotiloi-
hin, joissa kussakin tydskentelee yhdesta kahteen kuntoutussuunnittelijaa. Toimistoista
on kiintedt tietoliikenneyhteydet Helsingin toimiston sisdverkkoon ja koko VKK:n hen-
kilokunta kuuluu VKK:n puhelinvaihteen piiriin. Asiakkuudenhallintajérjestelma ja
muut tarvittavat tietojarjestelmat ovat olleet kaikkien kéytettdvissa riippumatta heidan
fyysisestd sijainnistaan. Tietojarjestelmien tasapuolinen saatavuus varmistettiin sillg,
ettd koko henkil6kunta muodostaa etatyopoytayhteyden, eika jarjestelmi tai tiedostoja
kasitelld omalla koneella vaan kaikki tehddan suoraan palvelimelle. Ndin taataan paitsi
kaikkien paasy jarjestelmiin ja palveluihin, myos se, ettei asiakastietoja séilytetd omien
koneiden kiintolevyilld. On téarkedd, ettd vaikka kukin kuntoutussuunnittelija vastaa
omista kuntoutuja-asiakkaistaan, ovat asiakkaiden tiedot kaikkien saatavilla esimerkiksi
sairauspoissaolojoen ja lomien aikana. Talld taataan asiakkaan kuntoutusasian etenemi-

nen.

Organisaation rakenne muuttui ensimmaisen kerran vuonna 2013, kun pitk&dan VKK:ssa
kuntoutussuunnittelijoiden l&hiesimiehend toiminut vastaava kuntoutussuunnittelija jai
elakkeelle. Samassa yhteydessa pééatettiin jakaa lahiesimiesvastuut yhden esimiehen
sijaan kahdelle lahiesimiehelle ja heidan alaisenaan toimivat kuntoutussuunnittelijat
puolestaan kolmeen eri ryhmaén eli etelan ryhmé&an, alueryhmaén ja toimintakykykun-
toutuksen ryhméén. Organisaatiorakennetta muutettiin viela tdmankin jalkeen muuta-
maan otteeseen. Lahiesimiehet ovat nykyaan palvelupaallikoita. Lahiesimiesten lisaksi
VKK:ssa on yksi, ilman lahiesimiesvastuuta toimiva palvelupaallikké. Han vastaa tyo-
elakekuntoutuksen palveluista ja on yhteyspaallikkona tyoeldkeyhtidihin pdin kun kaksi
muuta palvelupaallikkéd ovat yhteyshenkiloing litkenne- ja tapaturmayhtitihin pdin.

Erilainen pari- ja ryhmaty6 on oleellisesti lisdantynyt. Sit4 tehddan nykyaan kuntoutus-
psykologien ja myo6s toisten kuntoutussuunnittelijoiden kesken. Kuntoutuspsykologeja
palkattiin kaksi ensin Helsingin toimistoon ja hieman my6hemmin viel&d yksi Oulun
toimistoon. Psykologeja tarvitaan esimerkiksi silloin, kun kuntoutuja-asiakkaalle suun-
nitellaan uutta koulutusta ja ammattia ja tarvitaan ammatillista soveltuvuustestausta.

Aiemmin kuntoutussuunnittelijat ostivat tdssa kohtaa tarvittavan testauksen talon ulko-
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puoliselta psykologilta, kun nykyaan testaukset voidaan aikatauluttaa sujuvasti oman

talon sisalla.

Kaikkien edelld mainittujen muutosten lisaksi jouduttiin uusimaan myo6s asiakkuuden-
hallintajarjestelmé, tuotteistamaan palveluntarjonta eli myytéavat palvelut ja kdynnistéa

yhtidmuodon ja toiminnan rahoittamiseen liittyvat muutokset.

5.2 Kyselyn ja oppimiskahvilan toteuttaminen

Kyselyt tehtiin kolmessa ryhméasséd. Ryhméat muodostuivat Helsingin toimistolla tyds-
kentelevistda kuntoutussuunnittelijoista, eri aluepisteissa tydskentelevistd kuntoutus-

suunnittelijoista ja VKK:n toimistohenkil6kunnasta, joka palvelee koko tydyhteisoa.

Helsingin toimistossa ja aluetoimistoissa tyoskenteleville kysely (liitteet 1 ja 2) l&hetet-
tiin séhkdpostitse. Kysely tehtiin syyskuussa 2014 ja jokainen vastasi kyselyyn henkil 6-
kohtaisesti. Molempien ryhmien lahiesimiehet kerdsivat oman ryhmansa vastaukset ja
laativat niistd koosteet, jotka kaytiin yhdessd lavitse ryhmén omassa kehityspéivéassa
lokakuussa 2014. Toimistoryhmalle kysely (liite 3) tehtiin ryhmakyselyné toimistohen-

kilokunnan oman kehityspéivan yhteydessa.

Lahiesimiesten tekemat koosteet kyselyistd kéytiin johtoryhmassé 1api ja niissé saatujen
vastauksien perusteella muodostettiin nelja eri aihealuetta henkilokunnan yhteiseen ke-
hityspéivaan. Aihealueiden otsikoiksi tuli yhteisdllisyys, osallisuus, moniammatillisuus
ja perehdytys (liite 4). Yhteisollisyyden alla keskusteltiin yhteisesta ajankaytdsta ja tyo-
yhteisOn jésenend olemisesta, tydsuojelullisista asioista seka siitd, mita yhteisollisyydel-
I& yrityksessa tavoitellaan. Osallisuuden alle annettiin keskustelua ohjaamaan sanat vai-
kuttaminen, osallistuminen, hiljaisen tiedon jakaminen ja osaamisen hyodyntaminen.
Moniammatillisuuden yhteydessa tuli pohtia osaamisen jakamista yli toimipaikka- ja
tiimirajojen. Keskustelua ohjaamaan annettiin sanat parityd, erityisosaaminen, erikois-
tuminen ja erilaisten tietoteknisten vélineiden hyddyntdminen. Neljannen osion aihe oli
perehdytys, jonka alla oleviksi tukisanoiksi annettiin sanat perehdytys. kehityskeskuste-
lut, osaaminen, pelisddnnot ja toimenkuvat.

Henkilokunnan yhteinen kehityspéiva pidettiin lokakuussa 2014. Kehityspéivan neljaa
paateemaa késiteltiin oppimiskahvila-menetelman avulla. Menetelmd on kehitetty luo-
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vaan keskusteluun, tiedon luomiseen ja siirtdmiseen. Menetelmassé osallistujat jaetaan
ryhmiin ja kukin ryhmé kasittelee samaa teemaa eri ndkokulmasta. Jokaisessa poydassa
on Kirjuri, joka pysyy paikallaan muiden osallistujien siirtyessa poydasté toiseen etuké-
teen sovitun aikarajan umpeuduttua kéyden kaikki poydat lapi. Keskustelun tulokset

Kirjataan flappipaperille.

VKK:n kehityspéivassa henkilokunta jaettiin neljadn ryhmdaan. Tyopajojen Kirjureina
olivat johtoryhmaén jasenet. Ryhmat Kiersivét jokaisessa tyOpajassa ja keskustelivat tyo-
pajan aiheesta. Ensimmaisen kierroksen aikarajaksi oli mééritelty 30 minuuttia ja muille
ryhmille aikaraja oli 20 minuuttia. Tyopajoissa kaytyjen keskustelujen sisallot esiteltiin
lopuksi kaikille.

Tuloksena saadut kehittdmistoimenpiteet jaettiin opinndytetyon yhteydessa tehtyyn ai-
neistolahtdisen sisallonanalyysin avulla kuuteen p&aluokkaan. Siséllonanalyysi tehtiin
perehtymaélla tehtyihin kyselyihin ja oppimiskahvilan tyopajojen tuloksiin, etsimélla ja
yhdistamalla samankaltaiset ilmaukset ja muodostamalla niistd ensin késitteet ja sitten
yhdistamalla késitteet ylaluokiksi (taulukko 4). Nain saatiin esille kuusi eri kokonaisuut-

ta, joiden alle yksittéiset ongelmat ja haasteet seké ratkaisut saatiin jaettua:

- sisdinen viestintd, osaaminen ja koulutus

- ulkoinen viestinté ja verkostoituminen

- johtaminen ja l&hiesimiesty®

- tieto, sen saanti, jakaminen, hallinta ja analysointi
- tyon suorittaminen ja hallinta seké

- tyovilineet.
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TAULUKKO 4 Nayte kasitteiden ja padéluokkien muodostamisesta

Vastaus: Kasite: Paaluokka:
Tarkeata olisi kehittdd foorumi siihen | -siséinen viestinta 1. Sisdinen viestintd, osaami-
missé vaihdamme ja jaamme tietoa, -tiedon jakaminen ja ohjeistus | nen ja koulutus.
esim. intra. Kaikkea ei voi jakaa -tyovdline 6. Tyovélineet
séhkopostin kautta. 4. Tieto
On térkead, ettd jokainen tuntee -yhteenkuuluvuus 3. Johtaminen ja l&hiesimiestyo
kuuluvansa johonkin ryhméan. -eristaytymisen estdminen
-yhteinen tavoite
-samanlaiset tavat toimia ->
tyon tasalaatuisuus
On tarkedd saada tarvittaessa apua. -laitetuki 3. Johtaminen ja lahiesimiestyd
-ohjelmistotuki 5. Ty6n suorittaminen ja hallin-
-tydnohjaus ta
-tyovélineet 6. Tyovalineet
-parityd
-tyon suorittaminen
Organisaation, tydnjakojen ja vastui- | -johtaminen 3. Johtaminen ja lahiesimiesty6
den pitéisi olla selkeitd ja kaikkien -erityisosaaminen 1. Siséinen viestint, osaami-
tiedossa. -vastuuttaminen nen ja koulutus
Nykyinen asiakkuudenhallintajérjes- | -parityd 6. Tyovalineet
telma ei tue parityota. -tyovélineet 5. Ty6n suorittaminen ja hal-
-tyon suorittaminen linta
Kuvaukset siitd mit4 tarjoamaamme | -johtaminen 3. Johtaminen ja lahiesimies-
kuntoutuspalveluun sisdltyy ja miten | -l&hiesimiestyo tyo
se kéytannossé tehdaén. -viestinta 1. Sisdinen viestinta, osaami-
-markkinointi nen ja koulutus.
2. Ulkoinen viestinta ja verkos-
toituminen

5.3 Kysely Helsingin toimiston tyontekijoille

Kuntoutussuunnittelijoista koostuneista kahdessa ryhmassé kysyttiin hajautetun organi-
saation yhteistyon ja viestinnan onnistumisesta, mahdollisesta eriarvoisuuden esiintymi-
sestd, moniammatillisuuden sekd pari- ja ryhmétyon toteutumisesta ja johtamiseen liit-
tyvista asioista (liitteet 1 ja 2). Toimistoryhmalle esitetyt kysymykset keskittyivat selvit-

tdmaan alueilla tydskentelevien ja toimiston yhteistyon sujuvuutta (liite 3).

Helsingissa toimivilta kuntoutussuunnittelijoilta, -psykologeilta ja ty6- ja uravalmenta-
jalta kysyttiin (liite 1) ensimmaiseksi aluetoimistoissa toimivien kollegojen kanssa teh-
tdvan yhteistyon maarasta: “Kuinka paljon olisi tarpeen olla keskindisessa vuorovaiku-
tuksessa alueella toimivien kollegojen kanssa yhtendisyyden ja riittdvan tiedon jaon
nakokulmasta?” Vastauksissa todettiin yleisesti, ettd vaikka teknologian ja erilaisten
séhkoisten viestintakanavien valityksell4 saadaan tietoa nykyddn hyvin jaettua, eivét ne
koskaan kokonaan voi korvata kasvokkain tapahtuvaa viestintad. Tata korostettiin paitsi
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itse viestinnan myds tydyhteisollisestd ndkokulmasta ja yhtendisyyden yllapitamiseksi.
Tarkednd asia nahtiin myos aluetyontekijoiden tyohyvinvoinnin kannalta. Tapaamiset
ovat erityisen tarkeitd niille kuntoutussuunnittelijoille, jotka tyoskentelevét yksin alue-
toimistossa. Saannollisten, kasvokkain tapahtuvien tapaamisten lisaksi vastauksissa pi-
dettiin kuitenkin tarkeand, ettd vuorovaikutusta on myds séhkdpostitse, puhelimitse ja

videoneuvottelun vélityksell&.

Toinen kysymys koski viestintavalineitd. Kasvokkain tapahtuvien tapaamisten maaran
ei koettu olevan ratkaisevassa asemassa vaan sen, etta ne tapahtuvat saannollisesti. Paa-
asiallinen viestintd ja yhteistyd alueella tydskentelevien kuntoutussuunnittelijoiden
kanssa voidaan vastausten perusteella hoitaa teknisin vélinein, kuten puhelimen, sdhko-
postin ja videoneuvottelujarjestelman valitykselld. Vastauksissa toivottiin myds yrityk-
sen sisdisen intranetin tai muun vastaavan tiedotuskanavan rakentamista tiedon jakami-

seen, siséiseen tiedottamiseen ja viestintaan.

Kyselyn kolmas kysymys koski eriarvoisuutta: “Olivatko vastaajat kokeneet tai havain-
neet tydyhteisdssa esiintyvan eriarvoisuutta sen jalkeen kun yrityksen ydintehtavéaa suo-

ritetaan erikokoisissa toimistoissa eri paikkakunnilla?”

Vastauksista kévi ilmi, ettd eriarvoisuuden kasite tulkittiin varsin laajalti. Varsinaista
syrjintaa tai eriarvoisuutta ei uskottu VKK:ssa olevan, mutta eriarvoisuuden lievempia
ilmigitd oli havaittu. Vastauksissa korostettiin erityisesti esimiesten ja muun johdon
vastuuta siind, ettei eristdytymistd ja eriarvoisuutta péasisi syntymaan. Vastauksissa
todettiin myds, ettd hajautetussa organisaatiossa voi olla vaara sisapiirien muodostumi-
selle. Vastauksista voitiin myos paatelld, ettei itse hajaantuminen aiheuttaisi eriarvoi-
suutta vaan, etta sitd on esiintynyt tyoyhteisossa riippumatta siitd, missa tyontekijén
toimipiste sijaitsee. Eriarvoisuuden tuntemukset yhdistettiin siihen, keitd pyydetdan eri-
laisiin kehittdmistehtéviin tai verkostoyhteistyohon tms. liittyviin tydéryhmiin. Eriarvoi-
suutta koettiin myos erityistyontekijoiden ammattitaidon saatavuudessa, Helsingissa
tyoskenteleville sen uskottiin olevan huomattavasti helpompaa. Eriarvoisuuden tunte-

musta heréttivat myos erilaiset tehtdvankuvat ja tehtdvien sisallot.

Monissa vastauksissa todettiin alueella tehtdvan tyon olevan vaistdmatta erilaista, koska
sielld ei ole valttaméttd kollegaa, jonka kanssa vaihtaa nakemyksid. Samalla kuitenkin
todettiin, etteivat alueilla tydskentelevét kuntoutussuunnittelijat olleet hyddyntaneet
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mahdollisuuttaan konsultoida Helsingissé olevia psykologeja omissa asiakastapauksis-

Saan.

Neljas kysymys liittyi moniammatillisuuden ja parityon haasteisiin hajautuneessa orga-
nisaatiossa. Vastauksissa todettiin, ettei pelkka alueellisuus valttdmatta aiheuta haastei-
ta, vaan pikemminkin haasteet liittyivat moniammatillisuuteen sinansa. Ei tiedetd miksi
ja milloin hyédyntéa talossa olevaa moniammatillisuutta. Vastauksissa toivottiin myos,
ettd esimiehet ja johto vastuuttaisivat tyontekijoita ja delegoisivat asioita tyontekijoille
tasapuolisesti. Tamén uskottiin tukevan yhteisiin tavoitteisiin pyrkimista. Toivottiin
my0s, ettd esimiehet paremmin huomioisivat tyontekijoiden vahvuuksia ja hyodyntéisi-
vét ja tukisivat vahvuuksien esille nostamista eli toteuttaisivat moniammatillisuutta kay-

tannossa.

Pari- ja ryhmatyon haasteena koettiin olevan yhteisen ajan 16ytaminen puhelinkeskuste-
lulle, videoneuvottelulle tai kasvokkain tapaamiselle. Yhteistyon uskottiin jaavan hel-
posti ohuemmaksi, kun ei paase helposti ja nopeasti keskustelemaan yhteisesta asiak-
kaasta. Ongelmaksi koettiin myds yhteistydsuhteen varsinaisen rakentamisen vaikeudet,
kun tavataan harvemmin. Haasteeksi koettiin myos sen, ettd muistetaan ottaa alueilla
tyoskentelevat mukaan esimerkiksi tydryhmiin. Lisaksi todettiin, ettd vastuualueiden ja

tyonjakojen tulisi olla selkeita ja niiden tulisi olla kaikkien tiedossa.

Vuoden 2014 syksylla kaytossé ollut asiakkuudenhallintajarjestelmé ei vastausten pe-
rusteella tukenut riittdvasti pari- ja ryhmatyotd. Vastauksissa toivottiin uuden, vuoden
2014 lopussa otetun asiakkuudenhallintajarjestelman ja sen jatkokehittdmisen tuovan

tdhan parannusta.

Kyselyn viimeinen kysymys koski esimiesty0té ja johtamista ja sitd4, miten esimiehet ja
johto voisivat parhaiten tukea ja varmistaa yhtendisen tiedonkulun ja yhtendisten tavoit-
teiden toteutumisen hajautuneessa organisaatiossa. Erityisen tarkedksi koettiin se, etta
esimies ja johto itse uskovat yhteistyon vahvuuteen ja tuloksellisuuteen ja korostavat

yhteistyon tarkeyttd, kannustavat ja mahdollistavat siihen.

Vastauksissa tuli monissa paikoin esille viestinndn merkitys. Korostettiin selkeitd saan-
toja yhteydenpitoon ja tiedonsiirtoon, siihen milld tavoin mitdkin tietoa jaetaan. Vasta-

uksissa toivottiin uutta viestintdkanavaa sisdiseen viestintddn ja suunnitelmallisuutta
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sisdiseen ja ulkoiseen tiedottamiseen ja viestintddn. Toivottiin myos yhtendisempaa
ilmettd ulospéin. MyGs organisaation kotisivujen selkeytté ja sitd miten siell& k&y ilmi
VKK:n maantieteellinen hajautuminen, tarjottavat palvelut ja osaaminen, pidettiin tar-

keana.

5.4 Kysely aluetoimistojen tyontekijoille

Aluetoimistoissa tyoskenteleville tehdysséa kyselyssa (liite 2) selvitettiin samoja asioita
kuin Helsingin toimistossa tyoskenteleville eli kysyttiin yhteistyostd, viestintdvalineist,
eriarvoisuudesta, moniammatillisuudesta, pari- ja ryhmatyosté seka johtamisesta ja esi-

miestyosta.

Ensimmaiseksi kysyttiin viestinndn sujumisesta aluetoimistoissa tydskentelevien kun-
toutussuunnittelijoiden nakokulmasta katsottuna. Kyselyjen tekemisen aikaan kéayttéon-
otettuun videoneuvottelujarjestelmaan kohdistui suuria odotuksia. Suurimmaksi osaksi
koettiin, ettd Helsingin toimistolta tiedotetaan asioista suhteellisen hyvin, mutta alueella
jaadaan paitsi yleisistd, vapaamuotoisista keskustelun aiheista. Téhan ratkaisuksi ehdo-
tettiin esimerkiksi yhteistd kahvihetked videoneuvottelujarjestelman valityksella.

Kehityskeskustelut, palautteen anto, henkildkohtaiset asiat ja syvempi ammatillinen
perehdytys toivottiin tehtdvan kasvotusten tapahtuvan viestinnan valitykselld. Nopeat ja
tekniset asiat, ohjauskeskustelut ja spontaanit konsultoinnit koettiin hoituvan puhelimen
tai sahkoisen viestimen valitykselld, kun taas videoneuvottelujarjestelman valityksella
voitaisiin hoitaa viikoittaiset tiimipalaverit sekd yhteiset tiedotusasiat. Kerran kuussa
pidettdvassd, koko taloa koskevassa infossa olisi tarpeellista kayda lavitse VKK:n yhtei-
set lyhyen ja pitkén linjan tavoitteet, strategia, talous, kehittdmiskohteet ja muut koko

henkilokuntaa koskevat asiat.

Toinen kysymys koski yhteydenpitoa lahiesimieheen, kuinka usein, millaisissa tilanteis-
sa toivotaan yhteydenpitomahdollisuutta esimiehen kanssa. Vastauksissa toivottiin, etta
esimiehen kanssa olisi mahdollista keskustella sekd sovitusti ettd myds spontaanisti.
Esimiehelté toivottiin myds hyvaa tavoitettavuutta, ongelman ratkaisutaitoa ja reagoin-
tia kohtuullisessa ajassa seké kokonaisuuksien hallintaa ja suurin linjojen vahvistamista,

ei takertumista pikkuaisoihin. Esimiehelté toivottiin lisaksi suvaitsevuutta, koska isossa
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ryhméssa on erilaisia persoonia ja yksilollisia tydtapoja. Toivottiin myos, ettd la-
hiesimiesty0lle olisi enemman aikaa eik& kehittamistyd olisi niin suuressa roolissa la-
hiesimiestyohon verrattuna. Kokouskaytantdihin toivottiin jamékkyyttd esimerkiksi

puheenjohtajan rooliin sek& palavereiden kestoihin liittyen.

Seuraava kysymys koski tyoparitoimintaa. Nimetty tyOpari koettiin tarkedksi ajatusten-
vaihtokanavaksi erityisesti niissa aluetoimistoissa, joissa toimi vain yksi tyontekija.
Vastauksissa todettiin, ettd tyoparitoiminnan avulla voitaisiin syventdad omaa osaamista
toisen henkildn erityisosaamisen kautta (esim. fysioterapia-taustan hyédyntdminen kun-
toutussuunnittelussa tai tyoparitoiminta kuntoutuspsykologin kanssa tydskenneltéessd).

Lisaksi tyOparitoiminnasta toivottiin apua sairauslomien ja vuosilomien yhteyteen.

Seuraava kysymys koski eriarvoisuuden tuntemuksia ja kokemuksia aluetydntekijan
nakokulmasta katsottuna. Eriarvoisuutta koettiin suhteessa Helsingin toimistoissa tyos-
kenteleviin silloin kun omaa ty6aikaa on kulunut my6s muuhun kuin ydintehtdvan suo-
rittamiseen (esim. tydvalineiden hankinta, tuen saaminen laitteiden, sovellusten jne.
kanssa). Eriarvoisuus ei toisaalta liity vain alueella tydskentelyyn, silla Helsingissé voi-
daan kokea, ettd alueella on erilaisia vapauksia (ei tarkkaa tyGajan seurantaa tms.).
Eriarvoisuus ei myoskaan vélttdmatta liity sithen missa tydskentelee, eriarvoisuuden

kokeminen on hyvin henkilokohtainen tunne.

Tyon tekemiseen liittyviin kysymyksiin vastattiin, ettd videoneuvottelujarjestelmén tar-
joamat mahdollisuudet yhteisiin tapaamisiin ilman matkustamisesta aiheutuvaa rasitusta
lisad osallistumisen ja osallisuuden mahdollisuuksia. Lisaksi uskottiin, ettd uusi asiak-
kuudenhallintajérjestelma ja sen jatkokehittdminen toisi helpotusta tydn tekoon ja tiedon
hallintaan ja sen jakamiseen. Aluetoimistossa tydskentelevat toivoivat apuja erityisesti

akuutteihin tietoteknisiin ongelmiin.

Tarkedksi koettiin yhteenkuuluvuuden tunne ja yhteisen kulttuurin sailyttdminen etai-
syydesta huolimatta. Yhteenkuuluvuutta lisdé osallistuminen yhteisiin kehittdmishank-
keisiin joko kasvotusten ja videoneuvottelujarjestelméan avulla. Sisdisen viestinndn mer-
Kitys korostui vastauksissa. Viestinndn toivottiin olevan oikea-aikaista ja kaikille sa-

mansisaltoista ja samanaikaista ja etta se tehtéisiin sopivia viestintavalineita kayttaen.
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Hajautuneessa organisaatiossa korostuu itsendinen tyoote ja keskindinen luottamus tyo-
tekijan ja johdon valilla. Vastauksissa esitettiin VKK:n johdolle vaatimus, ettd tyon ta-
salaatuisuus olisi pystyttava takaamaan, vaikka tyota tehdaén hajautuneesti. Koko talol-
la tulisi olla yhtenevaiset kaytannot, jolloin ne edesauttavat tyon tasalaatuisuuden toteu-

tumista.

Haasteita VKK:n toiminnalle ylipdansa koettiin olevan VKK:n aseman vakiinnuttami-
nen uudenlaisilla kuntoutusmarkkinoilla. Toivottiin lisdksi uudenlaista osaamista myyn-

tiin ja markkinointiin.

5.5 Kysely toimistohenkilékunnalle

VKK:n toimistohenkilokunta koostuu kolmesta toimistosihteeristd ja heidan l&hiesimie-
hestddn, joka toimii myds VKK:n henkilostopaallikkona. Toimistohenkilokunnan ta-
voitteena on palvella tasapuolisesti koko henkildstdd riippumatta siitd missa tyontekija

fyysisesti tyoskentelee.

Toimistohenkildkunnalle esitettdvan kyselyn (liite 3) ensimmainen kysymys koski alue-
toimistojen kuntoutussuunnittelijoiden kanssa tehtdvda yhteistyota. Kysymys oli:
“Esiintyykd toimiston mielestd aluetyontekijoiden kanssa tehtévéssa yhteistydssa eroja
verrattuna Helsingissé tyoskentelevien kanssa tehtdvaan yhteistyohon?” Vastauksissa
korostui erityisesti yhteisesti sovittavien tyotapojen merkitys. Toimistohenkilokunnalle
olisi tarkead, ettd seka alueella, etand ja Helsingin toimistossa tydskenteleville olisi sa-

manlaiset ohjeistukset liittyen toimistolta saataviin palveluihin ja tukitoimintoihin.

Yhteydenpitoon toimistoryhmé toivoi padsaantoisesti kaytettdvan sahkopostia, koska

siitd ja4 dokumentaatiota asian késittelysta.
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5.6 Oppimiskahvila

Kyselyiden pohjalta laadittiin kehityspéivan tydpajat, joiden teemoja olivat yhteisolli-
syys, osallisuus, moniammatillisuus ja perehdytys (liite 4). TyOpajat toteutettiin oppi-

miskahvila — menetelmé&é kayttaen.

Yhteisollisyyttd pohdittaessa kehotettiin miettimaan erityisesti sitd, miten toimintoja
voisi kehittdd monipaikkaisuus huomioiden. Ty6pajojen tuloksissa esille nousi saannol-
listen, kasvokkain tapahtuvien tapaamisten merkitys, mutta myds toimivan vi-
deoneuvottelujarjestelman merkitys tihedmmin tapahtuvaa yhteydenpitoa varten. Vi-
deoneuvottelujarjestelman kéaytté paitsi sadstdad kustannuksia keventda se myos alue-
tyontekijoiden tyota, kun matkustus Helsinkiin vahenee. Liséksi johdolta toivottiin sel-
kedd ohjeistusta siihen, milloin toivotaan tyontekijan fyysisté lasndoloa ja milloin riittd&
videoneuvottelujérjestelman valityksella tapahtuva lasnéolo.

Tydpajojen tuloksissa korostettiin suunnitelmallisuuden ja aikatalutuksen merkitysta.
Esille nousivat kokouskaytannot, vuosikello, perehdytys ja esimerkiksi viestinta- ja
markkinointisuunnitelman laatiminen. N&iden uskottiin merkittadvasti lisaédvan omaa

tyon hallintaa ja matkustamisen ennakointia.

Sisaisen viestinndn merkitys korostui. Apua ja tyovélineita kaivattiin tiedon hallintaan,
jakamiseen ja sailyttdmiseen. Dokumenttien hallinta, intranet, siséiset viestintdkanavat
ja pikaviestintd nousivat saannollisesti ryhmakeskusteluissa esille. Lisaksi kaivattiin
ryhdikkyytta ulkoiseen viestintdan ja markkinointia vakuutusyhtiéihin ja muihin sidos-

ryhmiin ja kuntoutusasiakkaisiin.

Osallisuus -teeman yhteydessa pohdittiin vaikuttamista, osallistumista, hiljaisen tiedon
jakamista ja osaamisen hyddyntdmistd sekd sitd miten osallisuutta voitaisiin kehittdé
monipaikkaisuus huomioiden. Hiljaisen tiedon siirtdmisen esteend yleensa on, ettd or-
ganisaation jasenet eivat halua siirtdd osaamistaan muille tai, ettd kdytossé ei ole tarvit-
tavaa tekniikkaa, jolloin hajautuneesti toimivalle organisaatiolle hiljaisen tiedon siirta-
minen on kaytdnndssa vaikeaa. VKK:n parjaddminen yha kilpaillummilla kuntoutuspal-
veluiden markkinoilla perustuu tietoon ja osaamiseen. Osaamisen jakamista on kaikin

keinoin tuettava, eikd tekniikka saa olla sille esteend. Sd&nnollisesti jarjestettaviin infoi-
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hin ja kuntoutuspalavereihin on jokaisen oltava mahdollisuus ja oikeus osallistua, jollei
fyysisesti niin tekniikan avulla. Koko talolle kerran vuodessa jarjestettavaa kehittamis-
paivéa pidettiin tyopajoista saaduissa tuloksissa my6s tarkeana, silla sen katsottiin lisaa-
van yhteisollisyytta. (Grénroos 2003, 118.)

Ty6pajojen tuloksista voitiin paatelld, ettd tyontekijoiden mielesta viikoittain jérjestetta-
vét tiimipalaverit toimivat hyvin tyQotteiden kehittdmiseen, tiimin yleisten asioiden ja
tiimin toimintaan, seké asiakastapausten ja kuntoutukseen liittyvien asioiden foorumina.
Lahiesimiehilld katsottiin olevan vastuu informoida viikoittain yhteisista asioista tii-
meille samanaikaisesti ja samansiséltOisesti. Todettiin myos, ettd aluetyontekijat osallis-

tuisivat tiimipalavereihin paaséantoisesti videoneuvottelujéarjestelman avulla.

Ryhmissa tuli esille myds talossa olevan osaamisen hyddyntdminen jakamalla esimer-
kiksi luennoin ja lyhyin tietoiskuin. Myos talon ulkopuolelta tulevia luennoitsijoita toi-
vottiin  osaamisen lisadmiseksi. Luennoissa esitettiin  hyodynnettdvan paitsi vi-

deoneuvottelujarjestelmaa myds luentojen tallentamista jarjestelmén avulla.

Verkostoituminen ja sidosryhmétydskentely koettiin tarkeiksi. VKK:n jalkautumista
ympari Suomea ja alueilla tehtévad tyota haluttaisiin tehdd entistd ndkyvammaksi erityi-

sesti tilaajiin eli eri vakuutusyhtidihin pain.

Toivottiin virtuaalitydskentelyn toteuttamiseksi tyokaluja. Toivottiin vélineita sisdiseen
viestintaén, tiedon hallintaan, pikaviestintaan, verkkotyoskentelyyn sek& pari- ja tyo-
ryhmaétydskentelyyn. Pohdittiin, millaisia olisivat ne vaikuttamiskanavat, joilla tyonteki-
jalla olisi mahdollisuus vaikuttaa tyétapoihin ja palaverien siséltoihin tai joiden avulla
tyontekijat voisivat tehdd uusia ideoita ja aloitteita. Mietittiin my0ds sosiaalisen median
merkitysta yrityskuvalle. Pohdittiin myos s&éntdja profilointiin sosiaalisessa mediassa,
jos se tehdddn VKK:n tydntekijané.

Kolmantena ty6pajan aiheena oli moniammatillisuus, moniasiantuntijuus ja miten
osaamista saataisiin jaettua yli toimipisterajojen. Kysymyksend oli, miten VKK:ssa
osattaisiin entista paremmin hyddyntaa talossa olevaa laaja-alaista osaamista yli toimi-

piste- ja tiimirajojen.
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Ty0pajoissa nousivat esille parityd, tydoryhmatyoskentely, erityisosaaminen, erikoistu-
minen ja sdhkdisten vélineiden hyddyntaminen. Keskusteltiin tiedon jakamisesta ja siité,
etta kaikkien tulisi tietdd, mitd palveluja VKK sisdisesti tarjoaa ja kuka on kenenkin ja
minka alueen tyopari ja psykologi. Toivottiin, ettd menettelytavat Kirjattaisiin selviksi
toimintaohjeiksi, joista selvidisi, millaisissa asioissa voi ketdkin hyddyntaa ja mitka asi-

at pitéa kierrattad esimiehen kautta.

Siséisen viestinnan parantamiseksi toivottiin jalleen valinettd pikaviestintdan. Samoin
dokumenttien ja versioiden hallintaan seka niiden jakamiseen toivottiin kehitysta. Koet-
tiin, ettd talossa on paljon tietoa, mutta aina ei tiedd mista sita I0ytaa tai onko tieto ajan-
tasaista.

Osaamiskorttia toivottiin jokaisesta VKK:n tyontekijastd. Ndin saataisiin kaikki talossa
oleva osaaminen ja erityisosaaminen nakyvaksi. Tarkeédksi koettiin my0ds saada kaikki
VKK:ssa oleva osaaminen ja moniammatillisuus sekd sen hyddyntdminen ulospéin na-

kyvaksi.

Viimeisessé ty6pajassa pohdittiin perehdytystd. Esille nousivat kysymykset vastuista,
osaamisen varmistamisesta, perehdytyksestd ja VKK:ssa kdytdssa olevasta kummitoi-
minnasta seka tyoparitydskentelystd. Koettiin, ettd padvastuu perehdytyksestd ja sen
koordinoinnista tulee olla lahiesimiehelld, ei kummilla. Toisin sanoen kummin ja esi-
miehen tyonjakoon toivottiin selkeyttd. Perehdytykseen kaivattiin suunnitelmallisuutta,
tarkemmin sanoen etta ei jaettaisi kaikkea tietoa ensimmadisten viikkojen aikana, vaan
tarkeimmat asiat ensin ja loput suunnitelmallisesti ajan kanssa, vuosikellon mukaisesti.
Myaos kertaamiseen on muistettava varata aikaa. Perehdytyskansion tulee 16ytya sahkoi-

sesti paivitettyna.

Osaaminen ja laadunvarmistus sek& tyon tasalaatuisuuden varmistaminen koettiin tar-
keiksi VKK:n kilpailukeinoiksi. Koettiin, ettd johdon pitéisi maéaritell4 tarkemmin, mité
osaamista talossa tarvitaan ja miten sitd tavoitellaan. Paitsi osaamisen hankkimiseen
myaos sen yllapitdmiseen tarvitaan suunnitelmallisuutta. Osaamisen jakaminen ja tyopa-

ritoiminta tarvitsee myos sitd tukevat tyovalineet.
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5.7 Yhteenveto kyselyjen ja ty0pajojen tuloksista

Mielikuvat haasteista, ongelmista ja kehityskohteista olivat varsin yhtenevéisia tutki-

muksen kaikkien sidosryhmien osalta.

Sisaisen viestinnan kohdalla oltiin huolestuneita henkildston hajautumisesta ja sen vai-
kutuksesta sitoutuneisuuteen ja yhteisollisyyteen. Korostettiin, ettd koko henkilokunnal-
la on oltava mahdollisuus osallistua yleiseen, kevyempaéan keskusteluun ja viestintaan
sekd usein kokousten yhteydessé tapahtuvaan viralliseen viestintdadn. Kevyemmassa
viestinnassé korostui ennen kaikkea sen avulla tapahtuva ulkopuolisuuden tunteen en-
nalta ehkéisy seké epavirallisen, kevyemman tiedon kulun varmistaminen. Virallisessa
tiedottamisessa nahtiin erityisen tarkedksi tiedon jakaminen kaikkialle samanaikaisesti,
nopeasti ja yhtenevadisesti riippumatta siitd, missé henkild tydskentelee. Viestinnésté
puhuttaessa tarkoitetaankin useimmiten paitsi itse viestintdd, myos viestintavélineita ja
foorumeita, kuten kannykaitd, internetia ja verkkoviestintéa laajasti. Verkko mahdollis-
taa viestin liikkumisen reaaliajassa ja uudenlaisen vuorovaikutuksen. (Juholin 2009,
20.)

Kokouskaytantdjen merkitystd korostettiin ja kaivattiin selvia saantdja, kuten mita ko-
kouksia pidetdan ja milloin, miten niihin toivotaan osallistuttavan ja ketka mihinkin
kokoukseen osallistuvat. Osaamisen jakamisen ja yllapitdmisen kohdalla kuukausittain
pidettavien luentojen merkitysta korostettiin. Osaamisen kohdalla korostettiin myos
tyontekijoiden yksilollisten vahvuuksien hyddyntamista ja esillenostamista seka niiden

mukaista vastuuttamista.

Erityisesti nousi esille yhteisten tapaamisten merkitys tydyhteisollisyyden ja yhteenkuu-
luvuuden kannalta. Monissa vastauksissa todettiin, ettd vaikka hajautetussa organisaati-
ossa kannattaa kustannusten ja ajan saastdmiseksi kokoustaa ja tiedottaa asioista tieto-
teknisten valineiden avulla, eivét ne saa taysin korvata kasvokkain tapahtuvia tapaami-

sia.

Ulkoisen viestinndn ja verkostoitumisen kohdalla p&&aiheiksi nousivat markkinointi,
ulkoinen viestintd, ndiden suunnitelmallisuus seka eri viestinta- ja markkinointikanavat.

Erityisesti vastauksissa korostui se, miten tehokkaasti osattaisiin markkinoida ja viestia
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ulospédin VKK:n osaamista ja moniammatillisuutta. Pohdittiin myos sitd, miten VKK:n
tyotd mitataan, millaisia mittareita rakennetaan, miten tuloksia hyddynnetdan ja kéayte-

taan viestinndssa ja miten niiden avulla johdetaan.

Johtamisessa ja lahiesimiestydssa esille nousivat johdon vastuualueiden selkiyttdminen
ja perehdyttamiseen liittyvdn kummiuden ja l&hiesimiehen vastuiden selkiyttdminen.
Lahiesimiestyon tarkeyttd korostettiin ja toivottiin sithen lisdd panostusta ja aikaa. Ke-

hittdmistyota toivottiin eriytettavan lahiesimiesvastuista.

Johtamisessa ja lahiesimiestydsséd korostui myds osaamisalueiden kartoittamien ja
osaamisen kehittymisen seuranta, laadunvarmistus ja tasalaatuisuuden seuraaminen.
Yhteisten toimintamallien todettiin tukevan yhteisollisyyttd, joten suunnitelmallisuuden

ja vuosikellojen merkitysta korostettiin.

Kaikessa johtamisessa korostui tyontekijoiden itsendisen ty0otteen huomioiminen ja
keskinainen luottamus tyotekijan ja johdon vélilla. Tarkedksi koettiin, ettd esimiehet ja
johto pitavét huolen siité, ettd ei vahingossakaan paase tapahtumaan eristdytymista ja
yksindisyyden tunnetta. Huolta my6s kannettiin sisépiirien ja niiden ulkopuolelle jadvis-
t4 yksittdisistd tyontekijoistd ja korostettiin johdon vastuuta tdman asian ennaltaeh-

kaisyssa.

Tietoon, sen saantiin, jakamiseen, hallintaan ja analysointiin liittyvisté asioista tarkeiksi
nostettiin tiedon samanaikaisuus ja yhdenmukaisuus riippumatta vastaanottajan sijain-
nista. Asiakkuudenhallintajarjestelméan ominaisuuksien kehittdmisté liittyen asiakastyon

hallintaan ja raportointiin seka eri viestintdkanavien kayton merkitysta korostettiin.

Tyon suorittamisen ja tyon hallinnan keinoja mietittiin usein teknisten vélineiden kautta.
Pohdittiin s&hkoistd ajanvarausta asiakaskaynteja ajatellen, videoneuvottelujérjestelman
laajaa kayttod esimerkiksi vaikeita asiakastapauksia pohdittaessa, samoin sitd, kuinka
moniammatillisuuden, ryhma- ja parityon toteuttaminen arjen tydssa edellyttaisi eri jar-

jestelmien tukea.

Ajantasaisia ja toimivia tyovélineitd korostettiin monissa yhteyksissa. Siséiseen ja ul-
koisen viestinnén, asiakastyon, verkostoitumisen, osaamisen sek& dokumenttien hallin-

noinnin kannalta toimivat ja tyotd tukevat jarjestelmat ja tietotekniset ratkaisut olivat
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vastaajien mielestd avain asemassa. Liséksi korostettiin tasavertaisuutta avun saamises-

sa ja ongelmien selvityksessa.
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6 KEHITTAMISKOHTEIDEN RATKAISUJEN SUUNNITTELU JA TOTEU-
TUS

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, millaisia haasteita hajautettuun organisaatio-
malliin siirtymisestd on aiheutunut ja toisaalta sit4, miten haasteiden ratkaisemista voi-

taisiin erityisesti organisaation ICT-ympariston kehittdmisen avulla edesauttaa.

Kyselyjen vastausten ja tydpajojen koosteiden perusteella ongelmat ja haasteet jaettiin
kuuden yl&luokan alle jotka olivat siséinen viestintd, osaaminen ja koulutus, ulkoinen
viestinté ja verkostoituminen, johtaminen ja lahiesimiestyo, tieto, sen saanti, jakaminen,
hallinta ja analysointi, tyon suorittaminen ja hallinta seka tyovélineet. Myds ongelmien
ratkaisuja suunniteltiin samojen ylaluokkien avulla pohtien toteutusta erityisesti ICT:n

kehittamisen nakokulmasta.

6.1 Sisdinen viestintd, osaaminen ja koulutus

Viestintd-sana tulee vendjan Kkielen sanasta vest, joka tarkoittaa sanomaa, tietoa, huhua
tai uutista. (Meri 1991, 443.)

Viestinnéstd on aina kysymys paitsi teknisesté prosessista myds ihmisten vélisista suh-
teista. Viestinndn on todettu rakentavan ja vahvistavan tydyhteison yhteisollisyytta, sik-
si sen merkitys on hajautetusti toimivalle organisaatiolle erityisen tarked. Hajautetun
organisaation suurimpia riskitekijoitd ovat eri paikkakunnilla tydskentelevien tyonteki-
joiden eristdytyminen muusta organisaatiosta. Tasapuolisesti, yhtaaikaisesti ja samansi-
séltoisesti hoidetun sisdinen viestinnén avulla tdma voidaan ennaltaehkéisté.

(Juholin 2009, 20.)

VKK:n sisdinen viestintd voidaan jakaa neljdan kokonaisuuteen, jotka ovat lahiesimies-
tyohon liittyvd sisdinen viestintd, kokoustaminen, yleinen keskustelu eli “kevyempi”

viestintd seka organisaation virallinen tiedottaminen ja viestinta.

Lahiesimiestyohon liittyvén sisdisen viestinnan haasteita on ammatillisen tuen jakami-

nen tasapuolisesti kaikille alaisille, tiedottaminen tiimille ja yksittaisille tyontekijoille



47

seka tiedon jakaminen. Viikoittain jarjestettdvia, ammatilliseen osaamisen jakamiseksi
ja tuen antamiseksi pidettavia tiimipalavereita varten todettiin tarvittavan videoneuvot-
telujarjestelma. Aluetoimistojen tyontekijat kuuluvat samaan tiimiin, joten jarjestelmén
olisi tuettava kaikkien, talla hetkelld yhdekséan toimiston yhtdaikaista verkkokokousta.
Liséksi tietoliikenneyhteyksien olisi oltava riittdvan tehokkaat kaikissa toimipisteissé,
jotta kuva ja aéni kulkisivat verkossa. Lisdvaatimus videoneuvottelujarjestelmalle oli
lisdksi se, ettd sen vélitykselld tapahtuva keskustelu oli tapahduttava suojatusti. Vi-
deoneuvottelujarjestelmaa ehdotettiin kaytettavaksi myos ulkopuolisten luennoitsijoiden

esitysten tallentamiseen.

Suojattu videoneuvottelujérjestelmé otettiin kayttoéon vuoden 2014 syksylla. Paitsi tek-
nistd opettelua vaati videokokousten pitdminen myo6s uudenlaisen kokoustekniikan
omaksumista, kun suurin osa tiimin jasenistd on fyysisesti hajallaan ympari Suomea.
Kokouksen puheenjohtajan rooli on noussut tarkedén osaan kokouksen onnistumisessa.
Puheenvuoroja tulee jakaa tasaisesti ja huomioida kaikki osallistujat.

Erilaisten ja eri osallistujista koostuvien kokousten jarjestaminen on ollut yhta haasteel-
lista kuin tiimipalavereiden jarjestaminen. VKK:ssa pidetdan kuukausittain sekd koko
talon infoja ettd kuntoutuspalavereja, jotka koskevat kaikkia kuntoutuksen tyontekijoita
riippumatta siitd, mihin tiimiin he kuuluvat. Kokousten mééra ei ole ollut VKK:ssa on-
gelma, vaikka niita suhteellisen paljon pidetaankin. Tyontekijat kokevat, etté erilaisissa
henkiloryhmissé pidetyt kokoukset kasvattavat omaa osaamista ja tietoutta talon tapah-
tumista parhaiten. Ongelmaksi on koettu matkustamisen madra ja puutteet kokoustek-
niikassa. Kuntoutussuunnittelijoiden tyohon, varsinkin aluetoimistoissa, siséltyy paljon
matkustamista, joten kokouksiin liittyvét Helsinki -matkat ovat kuntoutussuunnittelijoil-
le lisarasite ja niihin menee myds paljon aikaa. Puutteet kokoustekniikassa saivat kyse-
lyissa ja tyOpajoissa suhteellisen paljon kommentteja. Kokouksiin kuluu turhan paljon
aikaa, asioita ei valmistella riittdvasti etukateen eivatka esityslistat ole ajoissa luettavis-
sa. Edelld mainittuihin ongelmiin I6ytyy ratkaisu kokousten suunnittelusta ja kokous-
tekniikkaan paneutumisesta sekd@ videoneuvottelujarjestelmastd, jonka avulla kuka ta-
hansa VKK:n tyontekija voi osallistua mihin tahansa kokoukseen tarvittaessa ilman fyy-
sista lasndoloa. Matkapdivien mééara vahenee, saastetddn matkakustannuksissa, lasndolo
ja yhteisollisyys lisaantyvat ja ulkopuolisuuden tunnetta tai eristdytymisté ei paase syn-

tymaan.
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Tiimille ja yksittdisille tiimin jasenille tiedottaminen voi tapahtua videoneuvottelujérjes-
telmén avulla, séhkdpostitse tai puhelimitse. Kyselyjen vastauksissa ja tyépajojen koos-
teissa kuitenkin nousi toive nopeammasta, ns. pikaviestimesté seké sellaisesta viestinta-
kanavasta, jonka sisaltamiin sisdisiin tiedotteisiin olisi mahdollisuus myds myéhemmin

palata ja josta ne 10ytyisivét kohtuullisen nopeasti ja helposti.

Virallisen viestinnan liséksi organisaatioissa kdydaan paljon myos yleisté keskustelua,
ns. kevyempaa viestintdd. Kyselyiden vastauksissa ja tydpajoissa nousi esille kevyem-
man viestinnan merkitys erityisesti yhteenkuuluvuuden, sitoutumisen ja yhteisten me-
nettelytapojen kannalta. Koska organisaation tyontekijat tyoskentelevat hajautuneesti
ympéri Suomea, syntyy helposti pienempid ryhmittymié, jolloin vaarana on eristayty-
minen muusta organisaatiosta ja yhteisten tavoitteiden hamartyminen. Pienissa aluetoi-
mistoissa tyoskentelevat jaavéat paitsi myos yhteisistd kahvi- ja lounastauoista, joiden
aikana usein keskustellaan epdvirallisesti myds tyohon liittyvista asioita. Helsingin paa-
konttorilla on myo6s luontevaa kdydd naapurihuoneessa vaihtamassa kollegan kanssa
ajatuksia johonkin asiakastapaukseen liittyen. Aluetoimistoissa ndin ei voi aina tehda.
Teknisin ratkaisuin ei voida tydyhteison lasndoloa taysin korvata, mutta niilla voidaan
ainakin osittain tuoda hajallaan tyoskentelevid Idhemmas toisiaan. Mahdollisuus pika-
viestimen k&yttéon voi osittain ajaa samaa asiaa kuin naapurihuoneeseen poikkeaminen
ja yrityksen sisdisen, verkossa tapahtuvan keskustelukanavan kéayttoonotto voi osittain
korvata sitd, ettei tauoilla kaytavaan kevyempaéan keskusteluun ole mahdollista osallis-

tua aluepisteistéa.

Yrityksen sisdinen keskustelukanava tarkoittaa kéytannossa intranetin kayttéonottoa.
Intranetilld tarkoitetaan yhteison tai organisaation sisaiseen kayttoon tarkoitettua, inter-
net-teknologiaan perustuva verkkopalvelua tai verkkosivustoa, jonka p&admé&arand on
helpottaa tiedonvélitysta ja yhteisty6td organisaatioissa, joissa mahdollisuus kasvokkain
kanssakdymiseen on kustannus- tai muista k&ytannon syistd hankalaa. Tiedonvélityksen
nopeus ja kustannustehokkuus tarjoavat mahdollisuuden myods organisaation jasenten
aiempaa tasavertaisempaan kohteluun. Tietoa voidaan jakaa kaikille intranetin kayttajil-
le samanaikaisesti yli aikavyohykkeiden ja maantieteellisten rajojen. Intranetin péaateh-
tavia ovat tiedon jakaminen ja arkistoiminen, vuorovaikutuksen lisdédminen, yhteison
jasenten tavoittaminen maailmanlaajuisesti ja nopeasti, yhteison strategian esitteleminen

ja jalkauttaminen, yhteisollisyyden ja yhteenkuuluvuuden lisdédminen maantieteellisista
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etaisyyksista huolimatta, yhteisdidentiteetin rakentaminen ja vahvistaminen seké yhtei-

sOn jasenten tarvitsemien palvelujen ja tyovéalineiden tarjoaminen. (Lehmuskallio.)

Siséinen viestintd ja dokumenttien hallinta on toteutettu useissa organisaatiossa in-
tranetin avulla. VKK:n kannalta sisdisen viestinnan ratkaisu olisi kuitenkin tarke&é ottaa
nopeasti kayttoon, silla sen avulla saataisiin ratkaistua monia VKK:ssa esiintyvié, vies-
tintddn ja hajautuneisuuteen liittyvia viestinnallisid haasteita. VKK:ssa sisdisen viestin-
nan ja dokumenttien hallinnan ratkaisut voitaisiin ainakin alkuun erottaa toisistaan ja

ldhestyé kokonaisvaltaista ongelmaa pienemmin askelin.

Sisaisestd viestinnésta tulevat ongelmat koettiinkin VKK:ssa niin akuuteiksi, etta paatet-
tiin toteuttaa sisdisen viestinnan ja dokumentin hallinnan uusiminen eri aikaan. Yammer
otettiin kayttodn marraskuussa 2015. Yammer on Internet-selaimella pilvipalveluna
kaytettava sovellus, jonka avulla yrityksen henkilokunta voi muodostaa pienempia kes-
kusteluryhmig, kasitella tiedostoja yhdessa tai organisoida projekteja. Yammer toimii
VKK:ssa sisdisena, virallisena viestintdkanavana, mutta myds ammatillisena blogina ja
tietopankkina. Sielld kdydaan myos kevyttd, kahvipoytatyyppistd keskustelua ja ajatus-
tenvaihtoa. Tavoitteena on, ettd Yammerin avulla hajautuneesti toimivan VKK:n siséi-
nen viestintd paranisi ja, etta sill4 saataisiin lisattyd yhteenkuuluvuuden tunnetta, van-
Kistettua yhteisia toimintatapoja ja tavoitteita eri puolilla maata tydskentelevien tyonte-

kijoiden kesken.

6.2 Ulkoinen viestintéa ja verkostoituminen

VKK toimi pitkaan lahes ainoana palveluiden tarjoajana liikenne- ja tapaturmavakuutta-
jien kuntoutuksen suunnittelun ja ohjauksen markkinoilla, eika kilpailijoita ole juuri-
kaan ollut. Organisaation ei ole tarvinnut markkinoida palveluitaan tai miettia yritysku-
vaansa sen tarkemmin, vaan on voitu luottaa siihen, ettd laadukkaasti tehty tyo itsessdan
on riittdva tae markkinoilla sdilymiselle. Tilanne kuitenkin muuttui muutama vuosi
sitten ja organisaatiossa alettiin miettid tapoja séilyttdd ja kasvattaa markkinaosuuksia

ulkoisen viestinnan keinoin.
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Kuten sisdinen viestintd, my6s ulkoinen viestintd ké&sittdd monta eri ulottuvuutta. Toi-
saalta ulkoista viestintad pitad miettia markkinoinnin ja uusasiakashankinnan kannalta,

toisaalta taas tiedottamisen ndkokulmasta olemassa oleville tilaajille.

Nykyisten toimeksiantajien kannalta tarkedd on ennen kaikkea mahdollisimman ajan-
tasainen tiedottaminen liittyen yhteisten asiakastapausten hoitamiseen ja kuntoutusasi-
oiden edistymiseen. T&t4 haastetta ryhdyttiin ratkaisesmaan vuoden 2014 lopussa kayt-
toon otetun asiakkuudenhallintajarjestelman avulla. Asiakkuudenhallintajarjestelma
rakennettiin siten, ettd sitd voidaan kayttad samanaikaisesti myds viestintdkanavana ti-
lagjiin péin. VKK:n kuntoutustyota tekeva tyontekija voi asiakkuudenhallintajarjestel-
méan avulla julkaista suojatussa yhteydessé toimeksiantajalle tarkoitetun viestin, tiedot-
teen tai kysymyksen tai julkaista asiakkaan kuntoutusasiaan liittyvan dokumentin. Toi-
meksiantajilla on siis paasy kyseiseen jarjestelmaan, mutta heille on jarjestelman sisél-

tdmiin tietoihin rajoitetut oikeudet.

Paitsi ajantasaista tiedottamista on térkedd tuoda esille myds VKK:n asiantuntemusta
muulla tavoin. Erityisesti moniosaamisen nékyvéksi tekeminen nousi kyselyiden vasta-
uksissa ja tyopajoissa esille. Miten tuoda ulospéin esiin sitd, ettd asiakastapausten hoi-
dossa on hyodynnetty VKK:n laajaa osaamista ja moniammatillisuutta. Téhénkin on
ajateltu ratkaisua asiakkuudenhallintajarjestelman kehittdmisella. Jarjestelmasta olisi
toimeksiantajille hyva nakya millainen tyéryhma ja mitd osaamista tapauksen hoitami-
sessa on ollut mukana. Myds toimeksiantajille toimitettavissa kuntoutuslausunnoissa

olisi tarke&é tuoda esille kaytetty asiantuntemus ja osaaminen.

Olemassa olevien toimeksiantajien lisdksi kartoitetaan myos potentiaalisia uusia tilaajia.
Ty0pajoissa ja kyselyn vastauksissa toivottiin VKK:n panostusta ja suunnitelmallisuutta
markkinointiin ja ulkoiseen viestintdan. Henkilokunta toi esille, ettd VKK tarvitsee tu-
levaisuudessa uutta osaamista markkinoinnista. Markkinointiin onkin keskitytty erityi-
sesti vuoden 2015 aikana. VKK:n uudet kotisivut julkaistiin kesdkuussa 2015. Sivut
suunniteltiin helposti lahestyttaviksi ja niiden sisaltamat tarinat kertovat ihmislaheisesti
siitd tyostd, jota VKK:ssa tehdddn. Tavoitteena on myos ollut tuoda esille VKK:n moni-
paikkaisuutta, ettd tyota tehdddn sielld missa kuntoutujatkin ovat eli ympéri Suomea.
Sivustolta 16ytyy myds hyodyllista informaatiota kuntoutujille sekda VKK:n yhteistyo-

kumppaneille. Sivusto toimii eri laitteilla ja alustoilla. Syksyn 2014 palvelujen tuotteis-
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tamisprojektin pohjalta uusittu palvelutarjonta on myds nédhtavissa VKK:n uusilla ko-

tisivuilla.

VKK julkaisi vuoden 2014 loppuun asti kuntoutusalan ammattilaisille suunnattua Va-
kuutuskuntoutus -lehted, mutta printtilehden sisalté siirtyi verkkoon vkk.fi-sivuston
uudistamisen myota. Syksysta 2015 lahtien VKK on kdynnistanyt toiminnastaan tiedot-
tamiseen 56 kertaa vuodessa ilmestyvaa uutiskirjetta.

Kotisivujen ja uutiskirjeiden liséksi syksylld 2015 VKK siirtyi sosiaaliseen mediaan.
Tata mietittiin pitkadn, silla sosiaalisessa mediassa oleminen vaatii aktiivisuutta ja jon-
kun henkilon on otettava vastuu sen yllapitamisestd. Mydskééan sielld olevat kirjoitukset
eivét voi olla pelkkia kopioita uutiskirjeistd, vaan sosiaalisen median on ainakin osittain
sisdllettava uusiakin asioita. Tama ratkaistiin muokkaamalla VKK:ssa vakituisesti tyds-
kentelevan henkilon tydnkuvaa siten, ettd hdnestd tuli viestinnédstd kaytannon tasolla
vastaava viestintasuunnittelija. VKK on nyt myods Twitterissa ja Facebookissa.

Verkkoviestinnéstd vastaa siis viestintasuunnittelija, joka toimi aiemmin VKK:n kun-
toutussuunnittelijana. Lisdopintojen jalkeen hénelle luotiin uusi tyonkuva, jossa yhdis-
tyy verkkoviestintd ja kuntoutusosaaminen. Merkittava lisarekrytointi tehdaén vuoden
2016 alusta, kun VKK:een palkataan asiakkuuspaallikkd. Hanen tehtdvandén on ottaa
kokonaisvastuu uusasiakashankinnasta ja olemassa olevien asiakkaiden kanssa tehtavéas-
t4 yhteistyosta ja vastata markkinoinnista yhdessa viestintdsuunnittelijan kanssa. Héan
toimii palvelupaallikoiden ja viestintdsuunnittelijan esimiehend ja johtoryhman jasene-
na. Kyseinen tehtava on uusi ja se jasentyy tarkemmin valittavan henkilén osaamisalu-

eiden mukaan.

Verkostoitumisessa kaytetddn avuksi yha enemman verkkoviestinnan eri vélineitd. Li-
séksi asiakkuuspaallikon péatehtaviin kuuluu jatkuva, saannoéllinen yhteydenpito tilaa-
jiin, olemassa oleviin ja myos potentiaalisiin uusiin asiakkaisiin. Tah&n tullaan tarvit-
semaan myo0s jarjestelmatasolla uusi tyovaline, CRM. Asiakkuuspaallikon ja viestinta-
suunnittelijan yhteistyon tuloksina odotetaan markkinointi- ja viestintdsuunnitelmien

luominen, toteuttaminen ja seuraaminen.

VKK:n tyon tuloksellisuus, sen mittaaminen, on yksi myynnillinen ja markkinoinnilli-

nen avaintekija. Vuoden 2016 tehtaviin kuuluukin mittareiden laatiminen ja niiden ra-



52

kentaminen asiakkuudenhallintajarjestelmaan. Tietokantaan kertyvasta datasta saadaan
asetettujen mittareiden avulla markkinoinnin tueksi tietoa VKK:ssa tehtéavan kuntoutuk-
sen tuloksellisuudesta.

6.3 Johtaminen ja esimiesty®

Lahiesimiestyon onnistumiselle avainasioita ovat henkiléston tyén seuranta, laadun val-
vonta, tyon tasainen ja oikeudenmukainen jakautuminen, tyén kuormittumisen huo-
maaminen ja sithen ajoissa puuttuminen, ammatillinen tuki, tiedottaminen ja tiedon ja-
kaminen. Tyon laadun ja sen jakautumisen ja kuorman seuranta on mahdollista tehda
asiakkuudenhallintajérjestelmén ja siihen liittyvén raportointiratkaisun avulla. Ammatil-
linen tuki ja tiedottaminen taas voidaan suorittaa Yammerin, sahkdpostin ja vi-
deoneuvottelujarjestelman avulla unohtamatta kuitenkaan kasvokkain tapahtuvaa koh-

taamista.

Johdon eri henkildiden vastuualueiden selkiyttdmista toivottiin useassa eri kohtaa tyopa-
jojen tuloksia ja kyselyjen vastauksissa. Tata on tydstetty mm. muuttamalla entisen toi-
mistopééllikon tehtdvankuvaa enemman henkildstohallintopainotteiseksi ja siirtaméalla
henkildstohallintoon liittyvia vastuita toimitusjohtajalta ja lahiesimiehilta hanelle. La-
hiesimiesten vastuita taas kohdennetaan entistd enemman lahiesimiestyohon kuuluviin
asioihin siten, ettd kehittdmistehtdvid tullaan jatkossa siirtdmaén entistd enemman muil-

le, kuten tulevalle asiakkuuspaallikolle.

Ylin johto tarvitsee erityisesti valineitd kokonaisvaltaiseen tyon laadun tarkkailuun, ta-
lon tuloksellisuuden kehityksen seurantaan, tiedon oikea-aikaiseen saamiseen ja sen
oikeanlaiseen tulkintaan, seké keinot oikea-aikaiseen, oikeista asioista ja oikealla tavalla
tiedottamiseen. Tarkedan rooliin nousee asiakkuudenhallintajarjestelmén edelleen kehit-
tdminen, raportointitydkalu ja sen avulla liiketoiminnasta saatava tieto. Tavoitteena on,
ettd vuoden 2016 aikana asiakkuudenhallintajérjestelma siséltdad kaiken sen datan, mité
johto tarvitsee. Talla hetkell& tyon tuloksellisuuden mittareiden maéaritteleminen on vie-
I& kesken, mutta tilattujen toimeksiantojen lukumaarét ja palvelut, palveluiden jakautu-
minen eri palveluiden alle ja eri aluetoimistoihin, palveluiden ja toimeksiantojen lapi-
meno- eli kasittelyajat, vireilldolevien tapausten jakautuminen ja maarat, toimeksianto-

jen ja palveluiden lukuméarét eri tilaajilta sekd vuoden 2016 alusta myos laskutustiedot
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on saatavissa jarjestelmasta Pivot-raportointityokalun avulla. Sisdiseen ajantasaiseen

tiedottamiseen johto kayttd4 nyt Yammeria.

Aiemmissa kappaleissa on useissa kohdissa korostettu johdon ja lahiesimiesten merki-
tysta yhteisten toimintamallien ja organisaation yhtendisyyden yllépitdjana. On todettu,
etta yhteiset toimintamallit ja selkedt s&annot tukevat yhteisollisyytté ja kuinka esimies-
ten ja johdon tulee huolehtia, ettei eristdytymisté ja yksindisyyden tunnetta paéase syn-
tymaan eika myoskaan muodostu ns. sisdpiirejé ja sen ulkopuolelle jaavia tyontekijoita.
Mité tyokaluja naihin sitten tarvitaan? Yhteisissa toimintamalleissa ja sddnndissa koros-
tuu aktiivisen tiedottamisen merkitys eli talloin kyseeseen tulee siséisen viestinnén eri
kanavat. Eristaytyminen ja sisépiirien muodostuminen on ehkéistévissa erilaisilla tyo-
ryhmékokoonpanoilla, videoneuvottelujérjestelman ahkeralla kaytolla ja erityisesti alue-
tyontekijoiden huomioimisella videoneuvottelukokouksissa, eli videokokoustekniikan

hyvélla omaksumisella.

6.4 Tieto, tiedon saanti, jakaminen, hallinta ja analysointi

Tieto on kasitteend varsin laaja. Tieto jaetaan usein eri tasoihin, jotka vaihtelevat Kirjoit-
tajasta riippuen. Tiedon eri tasot voivat olla esim. data, informaatio, tietamys, alykkyys,
viisaus ja totuus (Thierauf 2001). Tietojohtamisen alalla jasentelytapana on kayttaa
kolmea eri kasitettd kuvaamaan tiedon eri tasoja. Namé ovat data, informaatio ja tieta-
mys. (Laihonen, Hannula, Helander, llvonen, Jussila, Kukko, Karkkainen, Lonnqvist,
Myllarniemi, Pekkola, Virtanen, Vuori & Yliniemi 2013, 18.)

Tiedonhallinta on erddn madrittelyn mukaan toimintaa, jossa tietoa hallitaan organisaa-
tion aineettomana padomana. Tieto ndhdaan organisaation toiminnan menestystekijana,
jonka tuottamista ja k&ytt6a on johdettava osana organisaation kokonaistoimintaa ottaen
huomioon tiedon monimuotoisuus ja siihen kohdistuvat erilaiset tarkastelunakoékulmat.
Liiketoimintatiedon hallinnalla tarkoitetaan puolestaan toimintaa, jossa tietoisesti kera-
td&n omaan liiketoimintaan ja liiketoimintaympdristoon liittyvaa tietoa, tulkitaan ja ana-
lysoidaan sitd, arvioidaan tiedon merkitysta ja kdytetd&n analysoitua tietoa paatoksente-
on tukena. (Arkistolaitoksen arkistowiki 2013; Pirttimaki & Hannula 2002.)
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Tieto ja tietojohtaminen ovat yrityksen menestystekija. Tietopadoman merkityksen kas-
vua kuvaa se, ettd nykyéaan sen katsotaan muodostavan lisdtuotannontekijén perinteisten
tuotannontekijoiden eli tyon, materiaalin, energian sekd pddoman rinnalle. Suomessa
yha useamman yrityksen Kilpailukyky ja menestys perustuvat tietoon ja osaamiseen.
Tyopaikoista suurin osa on palvelusektorilla ja asiantuntijatehtavissa. Menestyminen
perustuukin siihen, kuinka hyvin tiedosta ja osaamisesta kyetddn luomaan asiakkaalle
tarkeitd tuotteita ja palveluita. Tietojohtamisen taustalla on ajatus tiedon roolista organi-
saatioiden menestymisessd. Keskeista tietojohtamisessa on ollut teknologian nopea ke-
hittyminen, jonka avulla uudenlainen datan varastointi, analysointi ja jakaminen ovat
mahdollisia. Toisaalta taas teknologian kehittyminen on tuonut mukanaan tietotulvan.
Tyontekijoilla on paljon tietoa, mutta he eivat vélttdmatta tieda mika tieto on olennaista
ja tarkead. Koko organisaation tasolla tietojohtamisen tehtdvand on muodostaa koko-
naiskuva hallussa olevasta tiedosta ja hyddyntaa sita yrityksen liiketoiminnassa. (Laiho-
nen ym. 2013, 6, 12.)

Tieto on VKK:n Kkaltaisen asiantuntijaorganisaation merkittavin pddoma. Tieto ja sen
kasittely liittyy olennaisesti koko yritykseen, sen viestintadan, tyon suorittamiseen, tyon
hallintaan, johtamiseen ja l&hiesimiestydhon. Tiedon saantia, jakamista, hallintaa ja ana-
lysointia on késitelty myds opinndytetyon aiemmissa kappaleissa, joten tassa osiossa
kaydaan lapi dokumenttien ja versionhallintaa seka raportointia ja yrityksen tunnuslu-

kuihin liittyvié asioita.

Tietojarjestelmiin tallennettua dataa tarvitaan johtamisen ja paatoksenteon tueksi.
VKK:n asiakkuudenhallintajarjestelma sisaltaa paljon tietoa, mutta olennaista on, miten
datasta voidaan poimia ja yhdistella tietoa eri tarpeita varten. Lahiesimiehet tarvitsevat

erilaista tietoa verrattuna VKK:n ylimmén johdon tietotarpeisiin jne.

Uuden asiakkuudenhallintajérjestelman rakentamisen yhteydessa myods VKK:n rapor-
tointitekniikka uusittiin. Aiempi raportointi perustui SQL-kyselyilld tehtaviin suoriin
tietokantahakuihin. Uusi raportointitekniikka perustuu Pivot-tyokaluun ja OLAP-
kuutointiin. Pivot-tyokalulla on mahdollista tehda esimerkiksi tiedon ristiintaulukointia,

joka on tarked ominaisuus tiedolla johtamisessa.

Intranetin kayttoonotto tarkoittaa yleensa paitsi sisdisen viestinndn ja tiedottamisen

my0ds dokumenttien hallintaa intranetissa. VKK:n henkil9stoltd saamissa kommenteissa
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esiintyi kritiikkid dokumenttien nykyiseen séilyttamis- ja hakutapaan. VKK:ssa doku-
mentteja séilytetddn perinteisesti puurakenteisessa hakemistohierarkiassa verkkolevyil-
I&. Ongelmana on erityisesti tiedon 16ytdminen ja versioiden hallinta.

Dokumenttien siirtdminen verkkolevylté intranetiin on kuitenkin oma projektinsa, joka
pitaa suunnitella huolella ja johon kannattaa varata aikaa, jotta jarjestelmasta saadaan
oikeasti toimiva. Muuten vaarana on, ettd dokumentit vain siirretdan paikasta a paikkaan
b, jolloin niihin liittyvat ongelmat siirtyvat dokumenttien mukana. Monesti pullon-
kaulaksi muodostuvat liian hierarkkiset tekniset jarjestelmat, jotka on suunniteltu huo-
nosti. Talloin ne estavéat tiedon tuottajia julkaisemasta tietoa tai tekevat julkaisemisen
hankalaksi. Tarkeintd intranetin suunnittelussa on muistaa, ettd se on ympéristo ja tyo-
kalulaatikko, ei hakemistopuu. Intranetin tietoarkkitehtuurin, toiminnallisuuksien ja
kaytettavyyden on palveltava yksittéisten kéayttdjien tarpeita, liiketoiminnan realiteetteja
ja nopeiden muutosten tehokasta ja onnistunutta lapiviemistd organisaatiossa. Jos intra-
net suunnitellaan ymparistoksi, jossa ihminen voi tydskennell& digitaalisilla tyokaluilla
tehokkaasti ja tydkalujen kayttd koetaan palkitsevaksi ja ne antavat onnistumisen tuntei-

ta, ei intranetin kayttoon tarvitse erikseen ketddn motivoida. (Juholin 2009, 265-267.)

6.5 Tyon suorittaminen ja hallinta

Oman tyon ja tydmaéarien hallintaan merkittdvimmassa roolissa on 1.12.2014 kayttoon-
otettu asiakkuudenhallintajérjestelmé. Jérjestelm&@ toimii Software as a Service —
palveluna (SaaS), joka tarkoittaa ohjelmiston hankkimista palveluna perinteisen lisens-

sipohjaisen tavan sijasta.

Asiakkuudenhallintajarjestelma sisaltdd VKK:n kaikki vireilld olevat asiakkuudet. Jar-
jestelmdan on tallennettuna kuntoutujan perustiedot, tyo- ja koulutushistoria, yhteystie-
dot kuntoutujan sidosryhmiin seké tiedot korvattavasta vahingosta. Lisaksi jarjestelmas-
s& on kuntoutukseen liittyvaa dokumentaatiota, kuten ladkari- ja muita asiantuntijalau-

suntoja.

Jokaisen asiakkuuden kohdalla on my6s ns. Kuntoutuspolku, johon tallentuu koko kun-
toutujan kuntoutushistoria VKK:ssa. Sinne tallennetaan kdydyt keskustelut ja neuvonpi-

dot toimeksiantajan kanssa seka kuntoutussuunnittelijan omat merkinnét asiakkaan tai
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asiakkaan verkoston kanssa kaydyista keskusteluista ja asiakastapaamisista. Naitd mer-
kintoja ja edelld mainittuja dokumentteja kuntoutussuunnittelija voi tarvittaessa julkais-
ta my0s toimeksiantajille tiedoksi.

Toimeksiantaja kaynnistdd kuntoutusprosessin tayttamalla kuntoutujasta ja korvattavas-
ta vahingosta taustatiedot ja valitsemalla asiakkaalle ostettavat kuntoutuspalvelut. Lahe-
tettyddn (julkaistuaan) toimeksiannon VKK:lle VKK:n toimistosihteeri tarkistaa toi-
meksiannon tiedot ja merkitsee tilatuille palveluille vastuuhenkil6t. Vastuuhenkil6itéa
voi olla yksi tai useampia. Yhden palvelun toteuttamisprosessissa voi olla mukana myds
moniammatillinen, VKK:n sisdinen tydryhma tai joskus kuntoutussuunnittelijalle tulee
tarvetta konsultoida jotain ulkopuolista tahoa kuten erikoislaakaria. Asiakkuudenhallin-
tajarjestelman nykyisessa versiossa toimeksiantajille nékyy palvelun vastuusuunnitteli-
ja, mutta tydryhman tai ulkopuolisten tahojen konsultaatio ei vield ole jarjestelman véli-
tykselld selkeasti tilaajille nahtévissa. Jérjestelmé ei myoskaan vield riittavasti tue si-
séista pari- ja ryhmatyoskentelyd, ja ndma ovatkin vuoden 2016 kehitysversiossa rat-

kaistavia asioita.

Asiakkuudenhallintajarjestelmésta on seurattavissa vireilla olevien asiakastapauksia
suunnittelijoittain ja sitd, missé vaiheessa asiakkaan kuntoutusasian eteneminen on. Jar-
jestelmén valitykselld voidaan tehda VKK:n sisdisia tehtavia toiselle henkil6lle, esimer-
kiksi luoda postitustehtava toimistosihteerille. Postitustehtdvastda muodostuu toimisto-
ryhmaélle tehtdvé, jossa kuvataan, mitd pyydetédan. Tehtéva sisaltaa liitetiedostona myos
itse dokumentin, joka pitéisi postittaa eteenpdin. Tehtévien avulla pyydetddn myos esi-
miesté tarkastamaan esimerkiksi loppulausunnot, ennen kuin ne lahtevat talosta ulos ja
kuntoutusasia paatetadn. Ty0 nopeutuu ja yhteydenpito talon sisalla yhdenmukaistuu,
kun kaikki tyontekijat toimivat jarjestelman toiminnallisuuksia kayttden riippumatta
heidan fyysisesté sijainnistaan.

Seuraavaan kehitysversioon tulevia kokonaisuuksia ovat palveluiden hinnoittelu ja asia-
kaskohtainen laskutus, pari- ja tyéryhméatoiminnallisuudet, tapausten arkistointisd&nnot,

tuloksellisuuden mittarit seka toimeksiantajilta pyydettéava palaute.

Asiakkuudenhallintajérjestelméan lisdksi kuntoutustyon hallinnan ja suorittamisen véli-

neitd ovat sahkoposti ja séhkoinen kalenteri. Kalenterin kdytolle on VKK:ssa sovittu
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yhteiset sdanndt, joiden mukaan kalenterikirjaukset tulee tehdd. Kalenterista tulee nékya

toimistoajat, asiakaskaynnit, missa henkilé milloinkin on ja milloin on tavattavissa.

6.6 Tyovalineet

Hajautetusti toimivan organisaation yksi keskeinen tavoite on luoda henkil6kunnalle
niin samankaltaiset olosuhteet kuin mahdollista riippumatta siitd, missa henkil6 tyotaan

suorittaa. Tatd toiminta-ajatusta on myos VKK:ssa yritetty toteuttaa.

Jokaisella tyontekijalla on kaytossaan kannettava tietokone. Jokaisella on myds erillinen
nayttd ergonomisista syista ja myos siksi, ettd kahden naytén yhtéaikaisen kéyton avulla
on mahdollista vahentaa paperin kulutusta. Kaikilla on myds oma tyéhuone, jossa tyo-
ergonomia on yritetty ottaa huomioon esimerkiksi séhkopdydin ja kunnollisin tyo-
tuoleilla. Jokaisella tyontekijalla on my6s ollut mahdollisuus ottaa tyépuhelimekseen

alypuhelin, johon saa liitettya sahkopostin. Kaikki eivat tosin tité ole halunneet tehda.

Kaikista aluepisteistda on kiinted tietoliikenneyhteys VKK:n sisdverkkoon. Asiakkuu-
denhallintajarjestelm& on kaikkien tyontekijoiden kaytossa SaaS-palveluna, eli jokainen
kayttaa jarjestelmaa Internet-selaimella, jolloin ohjelman kayttoonotto ja kayttd on kayt-
tajille samanlaista. Kaikki dokumentaatio tallennetaan verkkolevyille, eika tyontekijan
tietokoneen kiintolevylle. N&in taataan kaikkien p&asy asiakastietoihin silloin kun sijais-
tamista tarvitaan. Omista sahkopostipalvelimista luovuttiin joitain vuosia sitten, jolloin

siirryttiin sdhkopostissa pilvipalveluihin.

Perusasiat ovat olleet suhteellisen pitk&dan kunnossa. Kyselyjen vastauksista ja tydpajo-
jen koosteista kuitenkin kavi ilmi, ettd epétasa-arvoisuutta koettiin jarjestelméa- ja laite-
tukeen liittyen. Kokemus on ymmarrettava, silld aluetoimistoissa tydskenteleva on siella
yksin tai parhaimmassakin tapauksessa kaksin, ja jos ongelmia laitteiden tai jarjestelmi-
en kanssa syntyy, on han taysin Helsingin toimistolla tyéskentelevén tietohallintopaalli-
kolta saatavan tuen varassa. Tietohallintopdéllikké puolestaan on paljon varattuna ja

kokouksissa, joten tukea ei aina ole vélttamatta nopeasti saatavilla.

Tulosten perusteella kevaalla 2015 aloitettiin keskustelut pitk&aikaisen toimittajakump-

panin kanssa. Neuvottelujen lopputuloksena oli, ettd toimittajakumppani vastaa kesésté
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2015 lahtien koko VKK:n laiteympériston toiminnallisuudesta, seké palvelin- ettd tyo-
asemaymparistosta. Ympaéristo toteutettiin palvelumallilla, jossa palvelimet sijaitsevat
toimittajan konesalissa. Konesalista on puolestaan VPN-yhteys tietoverkon kautta kaik-
kiin VKK:n toimipisteisiin. Sopimukseen siséltyy tydasemien yllapito ja etéhallintapal-
velut, lahiverkkoympariston hallinta ja tukipalvelut, palvelinympariston hallinta seka
paasynhallinta ja valvonta. Kéytannon tasolla VKK:n tydntekijét voivat tarvittaessa ot-
taa suoraan yhteyden toimittajan tarjoamaan tukipalveluun joko puhelimitse tai tekemaél-
I& séhkdpostilla itse sinne tiketin eli tydpyynnon. Tukipalvelut koskevat laitteita ja tieto-
liikenneyhteyksid, mutta ei tietojarjestelmia tai niiden kéaytt6éa. Niissd tuki annetaan
edelleen talon sisélta kasin. Aluetyontekijan kannettava tietokone on myds mahdollista
ottaa Helsingista kasin etahallintaan. Tdma helpottaa omalta osaltaan tuen antamista ja

ongelmien ratkaisua.

VKK:ssa on pitkaan ollut mahdollisuus tehda etatoitd. Etdtyd mahdollistetaan VPN-
yhteyden, kannettavan tietokoneen sek& &lypuhelimesta jaettavan verkon kautta saata-
valla tietoliikenneyhteydellda. Myds etatyon tukipalvelut hoidetaan toimittajakumppanin

avulla. Tahan ei kuitenkaan sisally kéyttdjan oman lahiverkon tukea.



59

7 YHTEENVETO

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli kehittdd organisaation toimintaa mahdollisimman
sujuvaksi sen hajautettua toimintojaan ympéri Suomea ja parantaa sen avulla VKK:n
kilpailuasemaa. Tavoitteena lisaksi on saada toiminnan kehittdmisen avulla kasvatettua

toimeksiantojen maaraa.

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, millaisia haasteita tutkimuksen kohteena ole-
van organisaation eri toiminta-alueilla on kohdattu sen siirryttya suhteellisen nopealla
aikataululla perinteisestd organisaatiomallista hajautettuun organisaatiomalliin. Tutki-
muksen tarkoituksena oli myos etsié erityisesti organisaation ICT-ympdristosta sellaisia
kehittdmiskohteita ja ratkaisuja, joiden avulla toimintaa ja yrityksen Kilpailukykya saa-

daan parannettua.

Vastauksia etsittiin perehtymalld hajautetusta organisaatiosta 16ydettavaan kirjalliseen
ldhdemateriaaliin. Lahdemateriaalista etsittiin hajautetun organisaation maaritelmia ja
kasitteitd eli mika ylipaataan tekee organisaatiosta hajautuneen. Teoriaosuudessa selvi-
tettiin hajautuneen organisaatiomallin avulla tavoiteltavia hyotyja ja my6s haasteita,
joita organisaatiomalliin siirtymisessa usein esiintyy. Perehdyttiin myos siihen, millaisia
taitoja, osaamista ja henkilokohtaisia ominaisuuksia johdolta ja henkilostolta edellyte-
t4&n hajautuneessa organisaatiossa tydskenneltdessa. Lisaksi pohdittiin hajautetusti teh-
tavén tyon toimintaedellytyksié.

Teoriaosuudessa esitetyt hajautetun organisaation piirteet ja haasteet toistuivat suurelta
osin kohdeorganisaation kohdalla. Haasteet liittyivat sisdiseen ja ulkoiseen viestintaan,
vaadittaviin muutoksiin johtamisessa ja esimiestydssd, tiedon hallintaan, tyon tekemi-
seen sek& tydvalineisiin. Tutkimuksen tuloksien perusteella voidaan todeta, ettd hajau-
tuneen organisaation haasteet ja ongelmat voidaan vain osittain ratkaista tietoteknisin ja
virtuaalisin keinoin. Osa ongelmien ratkaisuista vaatii paitsi tietoteknisid uudistuksia
my0s muutoksia ty6tavoissa. Mik&&n tekninen toteutus ei itsessdén esimerkiksi lyhenna
kokouksiin kaytettdvaa aikaa, vaan se edellyttdd ennakointia, suunnitelmallisuutta ja
muutoksia kokoustekniikoihin. Myds organisaation yhtendisyyden séilyttdminen hajau-
tuneisuudesta huolimatta vaatii paitsi teknisia valineitd myds muutoksia johtamistavois-

sa ja viestinndssa. Samoin yrityksen sisdisen tiedon ja osaamisen jakamiseen on helpos-
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tikin toteutettavissa tekniset jakelukanavat, mutta toteuttaminen vaatii esimerkiksi

osaamistarpeiden kartoittamista.

Vartiainen ym. kuvaavat hajautetun organisaation haasteita jaottelemalla ne neljaén
ulottuvuuteen eli paikkaan, aikaan, moninaisuuteen ja vuorovaikutuksen tapaan. Nama
perusulottuvuudet muodostavat Vartiaisen mukaan hajautetusti toimivan organisaation
lahtokohdan ja toimintaympariston. Tutkimuksen tuloksien perusteella voidaan todeta,
ettd VKK:ssa suurimmat haasteet syntyvat paikan ja vuorovaikutuksen tavasta, ei niin-
kaan ajasta tai moninaisuudesta. Pienen organisaation henkilékunnan ja tehtévén tyon
jakautuminen yhdeksalle eri paikkakunnalle aiheuttaa toiminnalle suurimmat haasteet.
Toimipisteissa tydskennelld&n usein yksin, enimmilld&nkin vain kahden tyontekijan
voimin. Hajallaan tydskentelyn erds suurimpia vaaroja on erilldan ja ilman paikallista
ryhmaa tydskentelevan eristdytyminen muusta organisaatiosta. Etdisyys vaikeuttaa
myo0s viestintadd sek& tiedon ja osaamisen jakamista. VKK:ssa tehd&éan paljon pari- ja
ryhmatyotd, joten paikan ja vuorovaikutuksen haasteiden ratkaiseminen on sen menes-

tymisen kannalta kaikkein merkittavinta.

Tutkimuksessa esiin tulleita haasteita ja ongelmia on tietohallinnon kehittdmisen avulla
pyritty jo ratkaisemaan. Sisdisen viestinndn haasteita on ratkaistu ensin suojatun vi-
deoneuvottelujarjestelman ja mydéhemmin sisdisen tiedottamisen ja viestinnén tietojar-
jestelmén kayttoonotolla. Pari- ja ryhmatydskentelyn vaatimaa sisdista viestintdd on

pyritty kehittdm&an myos asiakkuudenhallintajarjestelman ominaisuuksien avulla.

Ulkoista viestintad on myos kehitetty vuonna 2014 kéayttéonotetulla asiakkuudenhallin-
tajarjestelmalld, jonka avulla toimeksiantajille tiedotetaan yhteisten asiakkaiden kuntou-
tusasioiden edistymisesta reaaliaikaisesti. Ulkoisen viestinndn toimivuutta on liséksi
kehitetty ottamalla kayttoon suojattu sahkoposti. Sen avulla on mahdollisuus lahettaa

tietoa séhkopostitse myods arkaluonteisista asioista.

Ulkoista viestintaa on kehitetty myds markkinoinnin nakdkulmasta katsottuna. Téllaisia
ovat VKK:n uudistuneet kotisivut, uutiskirjeet ja organisaation nékyvyys myos sosiaali-

sessa mediassa.

Johtamisen ja esimiestyon haasteita on pyritty ratkaisemaan sisdisen viestintdjarjestel-

méan ja videoneuvottelujarjestelman kayttéonotolla sekd asiakkuudenhallintajarjestel-
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man kehittdmisen avulla. Sen sisaltdmé dataa tyon maéarista ja jakautumisesta seka
muusta liiketoiminnasta saatavaa tietoa voidaan hyddyntaa Pivot-raportointityokalun
avulla. Asiakkuudenhallintajarjestelmé ja sinne laadittavat mittarit ja tarkistuspisteiden

madrittelyt vaativat kuitenkin viel& jatkokehittdmista.

Paikan ulottuvuuden haasteisiin kuuluu paitsi viestinnan ja tiedon jakamisen onnistumi-
nen myos tyovélineet ja tietoliikenneyhteydet seké tuen saaminen. VKK:ssa naitd on-
gelmia ratkaistiin ottamalla kayttoon keskitetty ulkoistettu laitetuki, jonka avulla jokai-
sella VKK:n tydntekijalla on samanlainen mahdollisuus saada apua ongelmatilanteisiin.
Tietoliikenneyhteydet, itse laitteisto sekd jarjestelmaresurssit tarjotaan jokaiselle tyon-

tekijalle samantasoisena.

Tutkimuksen perimmaéisen tavoitteen saavuttamista eli organisaation Kilpailuaseman
parantamista, joka puolestaan nékyy konkreettisesti toimeksiantojen madran kasvuna,
on t&ssé vaiheessa vaikea selvittdd. Tyon tulokset ovat n&htdvissé vasta muutaman vuo-

den kuluttua.
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8 EHDOTETUT JATKOTOIMENPITEET

VKK:n siirtyminen perinteisestd hajautettuun organisaatiomalliin kdynnistyi muutama
vuosi sitten. Organisaatiossa ei ollut riittdvasti aikaa muutoksen suunnitteluun, joten
ratkaisuja syntyneisiin ongelmiin mietittiin ja kehitettiin sitd mukaa kun niita ilmaantui.
Kuten Vartiainen Kirjassaan toteaakin, suurin ongelma siirryttdessa perinteisesta ha-
jautettuun organisaatiomalliin syntyy usein siitd, ettei ymmaérretd sen vaikutusten laa-
juutta. Hajautetun organisaatiomallin onnistunut jalkauttaminen vaatii paljon muutakin
kuin uusimman teknologian kayttoonottoa. Se vaatii suunnitelmallisuutta, ennakointia ja
muutoksia paitsi teknologiassa, myds ennen kaikkea muutoksia johtamisessa ja organi-

soinnissa.

Tietoteknisten ratkaisujen jatkokehittdminen tulisi VKK:ssa keskittyé erityisesti doku-
mentaation hallinnan ja asiakkuudenhallintajarjestelman suunnitteluun ja kehittdmiseen.
Niiden avulla saadaan yrityksessé jo olemassa oleva dataa hyddynnettyd huomattavasti
entistd tehokkaammin esimerkiksi markkinointiin. Dokumentin hallinnassa suurimmat
ongelmat kohdistuvat oikean tiedon I6ytdmiseen ja versionhallintaan. Asiakkuudenhal-
lintajarjestelma taas ei sisélla vield kaikkea tarvittavaa dataa ja mittareita. Esimerkiksi
tehdyn tydn tuloksellisuuden mittaaminen ja sen avulla tehtavd markkinointi vaativat

vield jarjestelman kehittamista.

Dokumenttien hallinnoinnin uudistaminen tulisi k&ynnistaa ja mahdollisuuksien mukaan
toteuttaa vuoden 2016 aikana. Se tultaneen rakentamaan Sharepoint-alustalle pilvipalve-
luna. Sharepointiin on paadytty sidosryhméakumppaneiden ratkaisuun tutustumisen pe-
rusteella, mutta my6s kustannussyistg, silla VKK:lla on jo lisenssit valmiiksi hankittui-
na. Sharepoint-ratkaisun hyvia puolia ovat toimivat hakuominaisuudet ja versionhallinta
seka se, ettd se mahdollistaa dokumenttien yhtdaikaisen muokkauksen, mik& on hajau-

tuneesti toimivassa organisaatiossa myos tarkeaa.

ICT:n kehittdmisen avulla on mahdollista parantaa myds yrityksen osaamisen johtamis-
ta. Organisaatiossa on paljon hiljaista tietoa ja osaamista, mutta sen jakaminen ja tietty-
jen erityisalueiden osaamisen vastuuttaminen yksittaisille tyontekijoille vaatisi osaamis-
kartoitusta, sen yll&pitdmistd sekd parempaa osaamisen johtamista. Henkildstéhallintaan
voitaisiin harkita henkiléstonhallinnan tietojarjestelmad, joka auttaa henkiléstosuunnit-
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teluun ja strategisten tavoitteiden toteuttamista. Jarjestelman avulla saadaan paitsi hen-

kilOston tiedot koottua yhteen, myos tydvaline osaamisen ja suorituksen johtamiseen.

Nykyisten toimeksiantajien seka varsinkin uusien potentiaalisten tilaajien hallintaan ja
yhteistyéhon olisi hyvé hankkia asiakkuuksien johtamista tukeva tietojarjestelma. Asi-
akkuuksien johtamisen jarjestelméan eli CRM:n (customer relationship management)
avulla voidaan tunnistaa ja valita strategisesti tarkedt asiakkuudet, asettaa tavoitteita ja
laatia toimintastrategioita asiakkuuksien kehittdmiseksi, toteuttaa suunnitellut toimenpi-
teet ja kehittda toimintaa edelleen siitd saatujen tulosten ja palautteen perusteella. Mieli-
kuva CRM:sta on, ettd se on kallis ja vaikea kayttd4, mutta tdna paivana myos CRM-
ratkaisuja on saatavilla pilvipalveluna ja erilailla komponenteilla. Pienen tai keskisuuren
yrityksen ei tarvitse hankkia jareintd ratkaisua kdyttoonsa vaan poimia vain ne toimin-

nallisuudet joita todella tarvitsee.

VKK:ssa on toteutettu huomattava mééara tietoteknisia kehityshankkeita hajautetun or-
ganisaatiomallin toimintojen tukemiseksi. ICT:n kehittdminen onkin hajautetusti toimi-
vassa organisaatiossa jatkuva prosessi, joka ei tule koskaan kokonaan valmiiksi. On
kuitenkin muistettava, ettd vain osa haasteista on tietoteknisin keinoin ratkaistavissa.
Suuri osa haasteiden ratkaisuista on kiinni ihmisten toimintatapojen muutoksista. Niiden
kehittdmiseen tulisikin varata vahintdan yhté paljon resursseja ja huomiota kuin teknis-
ten valineiden kehittdmiseen. L&hivuosina VKK:ssa voitaisiinkin painopistetta siirtaa
ICT-ympariston kehittdmisesta prosessien, suunnitelmallisuuden ja johtamisen eri alu-

eiden kehittamiseen.
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LITTEET

Liite 1 Kysely Helsingin toimiston tyontekijoille

Kyselyn runko Helsingissa toimiville kuntoutussuunnittelijoille / kuntoutuspsyko-

logeille / ty6- ja uravalmentajalle yhteistyosta alueella tydskentelevien kollegojen

kanssa:

Kuinka paljon on mielestési tarpeen olla vuorovaikutuksessa alueella toimivien
kollegojen kanssa yhtenéisyyden ja riittavan tiedon jaon nakokulmasta?

Mill& tavoin ja kuinka usein haluaisit olla vuorovaikutuksessa alueella toimivien
kollegojen kanssa? Puhelin, sahkdposti, yhteiset neuvottelut ja kokoukset vi-
deoneuvottelujarjestelman vélityksell&d? Yhteiset kasvokkaiset palaverit Helsin-
gissa tai aluepisteissa?

Esiintyyko tydyhteisossamme mielestési eriarvoisuutta kuntoutussuunnittelutydn
hajaannuttua laajalle? Koetko tallaista itse? Oletko havainnut jonkun muun ko-
keneen eriarvoisuutta?

Millaisina ndet moniammatillisuuden ja paritydn haasteet hajautuneessa organi-
saatiossa? Mitd ndille voisi olla tehtévissa?

Miten esimiehet ja johto voisivat mielestési parhaiten tukea ja varmistaa yhte-
naisen tiedonkulun ja yhtendisten tavoitteiden toteutumisen hajautuneessa orga-
nisaatiossa? Miten jokainen voisi omalta osaltaan vaikuttaa naiden toteutumi-
seen?

Palautetta VKK:n johdolle:

Kehittamisehdotuksia VKK:n johdolle:

Muuta:

parityon haasteet

viestinta
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Liite 2 Kysely aluetoimistojen tyontekijoille 1(2)

Kysely aluetoimistoissa tydskenteleville tyontekijoille

Viestinta:

Minkalaisia asioita sinun mielestasi pitéisi viestia 1) kasvotusten 2)
puhelimitse 3) videoneuvottelujarjestelmén valityksella case-
palaverissa 4) Infossa koko henkiloston kesken?

Koetko viestinnan riittavaksi Helsingin toimistosta pain? Informoiko
johto, esimies ja toimisto riittdvasti ajankohtaisista asiois-
ta/muutoksista/tavoitteista?

Tuntuuko, ettd tietoa j4& saamatta siita syystd, etté tyoskentelet alue-
toimistossa?

Onko case-palaverissa riittdvasti aikaa tapausten kasittelyyn, ajatusten
vaihtoon ja yleiseen keskusteluun?

Miten case-palaverin vetdmista voisi kehittdd? (esim. puheenvuorojen
jakaminen, keskustelun johdatus, loppupaételmat)

Lasndolo ja yhteydenpito:

Odotuksesi esimiehelle, jota naet harvoin?

Miten usein toivoisit esimiehen kdyvan aluetoimistossa?

Miten usein toivot esimiehen yhteydenottoa noin ylipdansa?

Miten usein toivoisit ryhmén kokoontuvan yhteen kasvotusten ja miten
usein videoneuvottelujarjestelman kautta?

Koetko paasevasi riittdvan usein osallistumaan yhteisiin tapaamisiin ja
kehittdmispalavereihin esim. yhtididen kanssa seka koulutuksiin ja
seminaareihin?

Tyoparitoiminnan kehittdminen: Kenen kanssa haluaisit toimia tydpa-
rina? Mita odottaisit tyoparitoiminnalta? Esim. ajatusten vaihtoa, tyo-
tavoista keskustelua arkityon ja ohjauksen tukena vai/ja toiden sijais-
tamisen kdytantoja tai yhteisi asiakkuuksia? Tapahtuisiko yhteydenpi-
to kasvotusten vai videoneuvottelujérjestelman valityksella?

Luottamus ja palaute:

Miten ty0ssa jaksamiseen on puututtu? Kuka on mielestasi vastuussa
etaalla tyoskentelevan jaksamisesta?

Koetko, ettd voit avoimesti tuoda ryhméssa/ koko talon kesken esille
mielipiteitasi?

Koetko eriarvoisuuden tunnetta tydskennellessasi aluetoimistossa? Tai
jostain muusta syysta?

Saatko riittavasti palautetta esimieheltdsi? Minkélaisista asioista toi-
voisit mahdollisesti lisdé palautetta?



Tekniikka:

Tydbaika:

Tyoturvallisuus:

Muuta:
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2(2)

Koetko matkatydn ja matkat Helsinkiin rasitteeksi vai tarpeellisiksi yh-
teisiksi tapaamisiksi?

Videoneuvottelujarjestelma tuo mahdollisuuksia tapaamisiin ilman
matkustamista, mit& mieltd olet tasta?

Kehitteilld oleva asiakkuudenhallintajarjestelma tuo mahdollisesti liséa
toiminnallisuutta yhteistyohon (tiedon jakaminen, asiakkuuksien ja-
kaminen, tyéryhmat). Minkalaisia odotuksia sinulla on uudelle jarjes-
telmalle?

Saatko riittavésti tukea teknisiin ongelmiin? Ovatko tekniset tyovéli-
neet kunnossa?

Pystytkd hyvin erottamaan vapaa- ja tydajan? Koetko, etta etaalla
tyoskentely tuo tahan lisda haasteita?

Tyon hallinnan tunne on tarkeéa jaksamisen ja tyon edistymisen kan-
nalta. Onko meilla ollut riittavasti aikaa pohtia siitd mista hallinnan
tunne muodostuu? (Esim. tyon maéard, tydaika, toiden priorisointi.)
Mité nykytydssa muuttaisit, mité sailyttéisit ja mista luopuisit? (Esim.
ohjaustydskentelyyn ja lausuntojen tuottamiseen liittyvéat tyotehtévat.)
Kun pohditaan tukitoimia aluepisteille, niin minkalaisiin tyotehtaviin
toivoisit apua?

Onko sinulla ollut riittavasti aikaa verkostoyhteistydhdn paikallistasol-
la (yhteydet tyonantajiin, oppilaitoksiin, kuntoutuksen alan toimijoi-
hin, terveydenhuollon yksikdihin)? Tulisiko tdhan panostaa entista
enemman?

Onko tyoturvallisuuteen kiinnitetty riittavasti huomiota? Mikali ei, niin
mihin asioihin pitéisi sinun mielesténi kiinnittaa lis&4& huomiota?
Ovatko tydtilat toimivat ja turvalliset?

Onko tydergonomiasta huolehdittu?

Millaista on mielestési hyvéa esimiestyd hajautetussa organisaatiossa?
Ja mitka ovat mielestani suurimmat haasteet hajautetun organisaation
johtamisessa?

Mitké asiat néet tarkeimmiksi ja ajankohtaisimmiksi kehittdmisen koh-
teiksi ryhméassamme?
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Liite 3 Kysely toimistoryhmélle

Kysely toimiston ja alueella tyoskentelevien yhteistyosta

1. Miten koet yhteistyon télla hetkelld toimivan alueella tydskentelevien kanssa
(verrattuna Helsingin toimipisteell& tydskenteleviin)?

2. Miké yhteydenpitotapa alueelta késin olisi mielestasi toimivin toimiston suun-
taan? Missa toiminnoissa sahkoposti toimii parhaiten, enta puhelin? Onko toi-
miston séhkoposti toimiva tapa vai toivotko enemman henkilokohtaisia yhtey-
denottoja?

3. Miten alueella tydskentelevien tyotd voisi toimistosta kédsin paremmin tukea?
Onko toimintoja, joissa voisimme toimia tehokkaammin? Miké toimii mielestasi
nyt erinomaisesti?

4. Kuinka paljon on mielestési tarpeen olla vuorovaikutuksessa alueella toimivien
kollegojen kanssa yhtendisyyden ja riittdvén tiedon jaon nakékulmasta?

5. Esiintyykd tydyhteisossamme mielestési eriarvoisuutta kuntoutussuunnittelutyon
hajaannuttua laajalle? Koetko tallaista itse? Oletko havainnut jonkun muun ko-
keneen eriarvoisuutta?

6. Miten esimiehet ja johto voisivat mielestdsi parhaiten tukea ja varmistaa yhte-
naisen tiedonkulun ja yhtendisten tavoitteiden toteutumisen hajautuneessa orga-
nisaatiossa? Miten jokainen voisi omalta osaltaan vaikuttaa ndiden toteutumi-
seen?
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Liite 4 Kehittamispaivéan ohjelma - oppimiskahvilan tyépajat

Kehittamispaivan ohjelma

1.

2.

Aloituspuheenvuoro, toimitusjohtaja (5 min.)

Kyselyn tavoite, paallimmaiset huomiot kyselysté, lahiesimiehet 3* 5 min.

Alustus oppimiskahvila-tydskentelyyn: Hajautettu, monipaikkainen VKK

Oppimiskahvila (1. kierros 30 min., kierrokset 2-4 20 min.)

1. Yhteisollisyys

o Yhteinen ajankéytto ja lasndolo tydyhteison jasenina

o Miten néita toimintoja voisi kehittad huomioiden monipaikkaisuus? Mité
nailta toivotaan? Henkilokuntakerho, TyHy/virkistyspaivat, tydsuojelu

Osallisuus
vaikuttaminen, osallistuminen, hiljaisen tiedon jakaminen, osaamisen hyo-
dyntdminen

o Miten osallisuutta voitaisiin kehittdd monipaikkaisuus huomioiden? INFO,
kuntoutuspalaveri, kehittdmispéaivét, yhtiopaivat, koulutustyoryhma, tiimi-
tyoskentely

3. Moniammatillisuus (moniasiantuntijuus)
Osaamisen jakaminen yli toimipisterajojen

o Miten voisimme nykyistd paremmin hyddyntaa talossa olevaa laaja-alaista
osaamista yli toimipisterajojen ja yli tiimirajojen (ammatillinen, tory, toimis-
tojalT)?

o Parityo, tyoparity0, erityisosaaminen, erikoistuminen, videoneuvottelujarjes-
telman kayttdonotto ja hyddyntaminen

4. Perehdytys
o vastuut, osaamisen varmistaminen, kummius, tyépari

Oppimiskahvilan tyGpajojen yhteenveto

Johtoryhma koostaa yhteenvedon, joka kdydéaan Infossa 12.11.2014 l&pi, liséksi
jatkotyoskentelyn tiekartta, keskustelua.



