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Taman tyon tavoitteena oli selvittdén tehokkaimmat johtamistavat hajautetussa or-
ganisaatiossa. Tarve kayttaa maaraaikaista tydvoimaa, kuten konsultteja tai ABB:n
omista suunnittelukonttoreista vuokrattuja henkildita, on lisdantynyt suuresti projek-
teissa. Muutos on ollut nopea, eika siihen ole pystytty vastaamaan siten, etté toi-
minta olisi tehokasta. Liian usein yksikén toimintatavat oppinut henkil6 menetetaan
muihin projekteihin ja uuteen projektiin saadaan tilalle taas uusi koulutettava hen-
kilo. Tasta syntyi tarve l6ytaa keinoja, joilla ulkopuolisten resurssien kaytto tehostuisi
projekteissa.

Tutkimus toteutettiin haastattelemalla kansainvalisissé projekteissa tydoskennelleita
henkiloita. Haastattelussa kysymykset koskivat ulkopuolisten resurssienkayton ny-
kytilaa ja miten niita tulisi jatkossa johtaa, seka kansainvalisten projektien johta-
mista. Kommunikoinnin valinet ja kdytannot vaativat myos selvittamista.

Teoriaosuudessa tutkittiin johtamiseen ja viestintaan liittyvia asioita. Johtamisosi-
ossa keskityttiin muun muassa hajautetun tiimin, asiantuntijaorganisaation ja moni-
kulttuurisen yrityksen johtamiseen, seké tulevaisuuden johtamisen haasteisiin. Vies-
tintdosiossa perehdyttiin viestintdan verkostoissa ja yhteisoissa.

Haastattelujen analyysin perusteella ja kirjallisen tutkimuksen pohjalta luotiin tehok-
kaan johtamisen malli hajautetussa asiantuntijaorganisaatiossa. Mallin luomisessa
annettiin suuri painoarvo haastatteluiden tuloksille, silla siihen osallistuneiden hen-
kildiden vastaukset perustuivat kokemukseen juuri kansainvalisissa projekteissa.

Avainsanat: asiantuntijaorganisaatiot, globaali, hajautettu tiimi, johtaminen, vies-
tinta
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The purpose of this thesis was to find out the most efficient ways to leadership of
global organization. Requirements to use temporary resources in project organiza-
tions have increased during last years. The change has been quick, and for that
reason, organizations have not been able to respond to it fast enough. The imple-
mentation of temporary resources nowadays is not as efficient as needed. Re-
sources are also replaced too often, and for most of the projects, a new person is
needed to train. That was the main indicator for the subject of the thesis work.

During the research, persons with experience from international projects were inter-
viewed. Questions related to implementing temporary resources in projects, how
they are managed today and how they should be managed in the future. There were
also questions about managing global projects and how the communication in global
project team has been managed.

The theory part focused on leadership and communication. In the leadership part,
the main focus was on how to lead a decentralized team, an expert organization
and a multicultural organization. Future challenges of management were also dealt
with. The communication part became familiar with communication on networks and
communities.

After analysing the results of the interviews and theoretical resources a model of
efficient leadership was created. In defining the model, the biggest value was given
to the results of the interviews, because the answers were based on experience in
international projects.
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Asea Brown Boveri, sveitsildis-ruotsalainen teknologiayri-

tys.
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kieltd kaytetd&n paljon kaupankaynnin yhteydessa.
Aiempien tapahtumien ja kokemusten pohtiminen.

ABB Singapore



SWOT StrategiatyOkalu, jossa yhdistetaan sisaisten vahvuuksien
ja heikkouksien tarkastelu ulkoisiin uhkiin ja mahdollisuuk-
siin. Lyhenne tulee sanoista Strengths, Weaknesses, Op-

portunities, Threats.
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1 JOHDANTO

1.1 Tyon taustajatavoite

Kansainvalisissa yrityksissa on ollut jo vuosia havaittavissa suuntaus, jossa kilpai-
lukyvyn sailyttamiseksi tyota pyritaan teettamaan halvan tydvoiman maissa. Aluksi
siirrettiin tehtaita niin sanottuihin halpamaihin, mutta viime vuosina myds suunnitte-
luty6ta on teetetty paljon muun muassa Aasian maissa, seka eurooppalaisissa hal-
van tydvoiman maissa. Koulutuksen taso on noussut kyseisissa maissa, ja niista on
nykyddn aiempaa helpompi l0ytdéa patevia tyontekijoitd. Se lisaa tarvetta tehok-
kaalle ja selkedlle viestinnalle, seka yhteisille toimintatavoille.

ABB Oy:n Process Automation divisioonan Process Industries (PAPI) -liiketoimin-
tayksikdssa (LBU) on kaytdssa resursseja muun muassa Suomessa useassa eri
sijainnissa kuten Vaasassa, Helsingissa ja Tampereella. Liséksi yksikoita, joista re-
sursseja on kaytettavissa, l10ytyy TSekeissa ja Singaporessa. Monen eri sijainnin
lisdksi kommunikointia tapahtuu eri organisaatiotasoilla, mika tuo omat haasteensa
viestintaan. Varsinkin viestittavan asian siséltd vaikuttaa siihen, miten monelle eri
organisaatiotasolle sama asia on tarpeellista viestid. Taman vuoksi halutaan selvit-
taa pystytaanko maarittdmaan yhta yleispatevaa viestimisohjetta hajautetulle tiimille

vai tuleeko eri tilanteisiin maarittaa erilaisia viestintamalleja.

Projektissa saattaa tydskennelld projektipaallikkd, suunnittelijoita, ostajia ja logistiik-
koja, joista osa istuu eri toimipisteissd. Tama aiheuttaa suuren haasteen projekti-
paallikoille, seka henkiloresursseista vastaaville johtajille. Liséksi toimipisteiden
etaisyydet saattavat olla niin pitkat, ettd on huomioitava eri aikavyohykkeet silloin,
kun otetaan yhteytta kollegoihin. Henkiléiden on myos oltava oikeaan aikaan kay-
tettavissa, heilla tulee olla kaikki tarvittava tieto kaytossaan valittbmasti, seka pro-
jektissa tulleet muutokset tiedossa reaaliaikaisesti. Kaikkien edella mainittujen asi-
oiden toteutuminen tukee myds sitd ndkokulmaa, etta selkeda viestinta koko organi-

saatiossa on tarkeaa.
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Tyon tavoitteena on selkeyttdé ja tehostaa johtamista, sek& organisaation sisaista
kommunikointia globaalissa asiantuntijaorganisaatiossa. Kommunikoinnin paranta-
miseksi tydssa on tarkoituksena maarittdd malli, jonka mukaan palaverit ja muu
viestinta olisi tehokkainta toteuttaa. Sen seurauksena uskotaan projektien tekemi-
seen tulevan lisda tehokkuutta, seka suunnittelulaadun paranevan nykyisestaan. Li-
saksi henkiloresurssien kaytosta vastaavien johtajien kommunikointi selkeytyy eri
yksikoiden valilla, mika puolestaan tehostaa resurssien taysimaaraista hyoddynta-
mista. Malliin sisdltyy muun muassa palaverikaytantéjen, roolien ja vastuiden, seka

kommunikoinnissa kulloinkin kaytettavien tyokalujen maarittdminen.

1.2 TyoOn rakenne jarajaus

Tybssa kasitelladn johtamista, seka erilaisten kulttuurien huomioimista tyoyhtei-
sossa. Eri kulttuurista lahtdisin olevan henkilén tai ryhméan johtaminen voi poiketa
huomattavasti samasta maasta kotoisin olevan henkilén johtamisesta, joten asiaa
voidaan pitaé tarkeana. Kulttuuri erot tulevat esille etenkin ongelmatilanteissa, silla
toiset kulttuurit tuovat ongelmat heti esiin, kun puolestaan joillain kulttuureilla on tyy-

pillista peitella ongelmia mahdollisimman kauan.

Tyon rakenne koostuu teoriaosasta, toteutusosasta, seka johtopaatoksista. Tydssa
on pyritty huomioimaan projektipdallikon nakdkulma ja loytamaan mahdollisimman

laajasti keinoja, joilla johtamista projekteissa voidaan tehostaa.

Teoriaosassa kaydaan kirjallisuuden kautta lapi johtamisen eri osa-alueita ja haas-
teita, joita kohdataan monikulttuurisessa ymparistossa. Toteutusosassa hyddynne-
tadén todellisia kokemuksia haastattelemalla henkil6ita, jotka ovat toimineet moni-
kulttuurisessa tydymparistossa. Teoriaosioon seka haastatteluihin perustuen luo-
daan ohjeistus, jonka mukaan toimimalla pystytaan tehostamaan hajautetussa or-

ganisaatiossa toimivien henkildiden johtamista, seké keskinaista yhteistyota.
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1.3 Toimeksiantajan esittely — ABB

Tama tyo tehtiin ABB:n Process Automation divisioonaan kuluvalle, Sahkoistys-yk-
sikélle. ABB Oy kuuluu sveitsilais-ruotsalaiseen ABB-yhtymé&én, joka on johtava
sahkovoima- ja automaatioteknologiayhtyméa. Sen liiketoiminta on jaettu viiteen di-
visioonaan (Kuvio 1. ABB:n viisi globaalia divisioonaa), jotka ovat Power Products,
Power Systems, Discrete Automation and Motion, Process Automations ja Low Vol-
tage Products. Niiden alla toimivat yksikét jakautuvat asiakassegmenttien ja teolli-

suudenalojen mukaan. (ABB 2015.)

il s L) o)
@] = '
@ —) — Y
= LA — S
Power Power Discrete Low Voltage Process
Products Systems Automation Products Automation
and Motion

Kuvio 1. ABB:n viisi globaalia divisioonaa
(ABB 2015, [viitattu 29.1.2015]).

Suomen ABB:n suurimmat toimipaikat sijaitsevat Vaasassa ja Helsingissa, joissa
tyoskentelee yhteensa yli 5000 henkil6a. Vuonna 2013 ABB Oy oli yksi Suomen
suurimmista tuotekehittdjistd 193 miljoonan euron tuotekehitysinvestoinneilla. (ABB
2014.)

Suomen Process Industries liiketoimintayksikké koostuu neljasta eri tulosyksikosta,
joissa tyoskentelee yhteensa 220 henkilda. Yksikot sijaitsevat Helsingissa, Oulussa,
Vaasassa ja Varkaudessa. Tulosyksikot tekevat asiakkailleen kokonaisvaltaisia au-
tomaatio- ja sahkoistysprojekteja. Asiakkaat ovat eri teollisuuden alojen edustajia,
kuten paperi- ja selluteollisuus, kaivos-, metalli- ja sementtiteollisuus, seka elintar-
vike- ja laéketeollisuus. (ABB 2015.)
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2 JOHTAMINEN GLOBAALISSA ORGANISAATIOSSA

2.1 Liiketoimintaymparisto

Yrityksen liiketoimintaympéariston muodostavat tekijat, jotka vaikuttavat sen paatok-
siin seka toimintaan. Teollisessa liiketoimintaymparistossa menestymiseen tarkeim-
pié tekijoita ovat yrityksen suhteet asiakkaisiin, toimittajiin seka kilpailijoihin. Yrityk-
sen on pystyttava positiivisen taloudellisen tuloksen tekemiseen tuottamalla asiak-
kaille palveluja, joista he ovat valmiita maksamaan. Pystydkseen tuottamaan palve-
luja asiakkaille on yrityksen ymmarrettava toimittajia, seka omattava hyvat suhteet
heihin. Lisaksi samoilla markkinoilla toimii kilpailijoita, jotka pystyvat tuottamaan sa-
moja palveluita ja arvoja. Siitéa huolimatta yrityksen on pystyttava myymaan omia

palvelujaan siten, etta liiketoiminta pysyy kannattavana. (Grant 2013, 56.)

Pysyakseen kilpailukykyisena ja pystyékseen tekemaan oikeita strategisia ratkai-
suja on yrityksen ymmarrettava kaksi tarkeda asiaa, jotka ovat; mika se itse on, sekéa
ymparistd jossa se toimii. Yrityksen sisalta katsottuna edella mainitut asiat voivat
olla hankalia ymmartaa, jolloin uusien oivallusten synty tyrehtyy. Kun yritysta tarkas-
telee etddmmalta ulkopuolisen ndkodkulmasta erillisen& kohdeilmitna tai prosessien
kokonaisuutena, l0ytyvat oikeat strategiset suuntaukset varmemmin. Vertaamalla ja
suhteuttamalla itsensa toimintaympéaristoonsa on yrityksen helpompi tarkastella

strategisia kysymyksia uusista nakdkulmista. (Doz & Kosonen 2008, 102.)

Yrityksen liiketoimintaa ei ole tarpeellista maarittéaa liian tarkasti. Siitd huolimatta
maadrittelyn on oltava selke& kuvaus nykyisista toiminnoista ja liiketoiminta-alueista,
mutta sen on mahdollistettava liiketoiminnan laajentaminen maariteltyjen rajojen yli.
Etenkin yrityksen toimintojen yhteensopivuus on maaritettava tarkasti, mutta alueet,
joihin niita voidaan soveltaa, olisivat avoimemmin maariteltyja. Taméa helpottaa yri-
tysjohdon avoimempaa suhtautumista uusiin sovellusalueisiin. (Doz & Kosonen
2008, 104.)
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2.1.1 Luova asiantuntijaorganisaatio

Luovasta organisaatiosta puhuttaessa tarkoitetaan mitd tahansa organisaatiota,
jossa korkeatasoinen ja tasaveroinen osaaminen on tyénteon pohjana. Téallaisia or-
ganisaatioita voivat olla esimerkiksi yliopistot, teatterit, mainostoimistot ja insin6o6ri-
toimistot. (Huuhka 2010, 55.)

Osassa yrityksista luovuutta painotetaan eri tavalla kuin toisissa. Esimerkiksi yritys-
maailmassa usein tavoitteena on luoda jotain, jolla tyydytetédan asiakkaan tarve, kun
toisaalta yliopistoissa on monesti tavoitteena saavuttaa jotain merkittavaa tieteen
nakokulmasta. Tieteellisilla innovaatioilla on kuitenkin usein kytkds liike-elaméaén,
mutta jokaisen tapauksen kohdalla néin ei tokikaan ole. (Huuhka 2010, 55.)

Tarkeaa yrityksesta ja toimialasta riippumatta olisi kuitenkin, etta johto pyrkisi séan-
nollisesti kehittdmaan luovaa toimintaa ja tavoittelisi luovuudessa uusia tasoja. Or-
ganisaation luovuuden ja sopeutumiskyvyn sailyttamiseksi on tyéyhteison oltava
luovuutta tukeva. Sen seurauksena yrityksella on mahdollisuudet menestya tulevai-
suudessakin kovassa kilpailussa. Tyontekijoille selkeasti viestitty visio motivoi hen-
kilostoa kayttdmaan luovuuttaan yrityksen tavoitteiden saavuttamiseksi. Silloin asi-
antuntija tietdd, mitd haneltda odotetaan ja mitd han voi tehda tavoitteen eteen. Yri-
tyksen saavuttaessa tavoitteensa saa myos tyontekija onnistumisen tunteen, koska

on itse voinut vaikuttaa lopputulokseen. (Huuhka 2010, 55.)

Riitta Viitalan (2005, 309) mukaan asiantuntijaorganisaatiossa toimivan esimiehen
tehtavand on ennen kaikkea toimia fasilitaattorina, joka luo edellytykset luovan ja
innovatiivisen tyon tekemiseen. Se johtuu siita, etta yritysten toimintaymparistot ovat
muuttuneet, jolloin osaamisesta on tullut kilpaillumpaa kuin aiemmin. Pitadkseen
yrityksen osaamisen riittdvana on osaavalle henkildstolle luotava hyvat toiminta-
edellytykset. Hyva fasilitaattori antaa alaisilleen mahdollisuuden kayttdd omaa asi-

antuntijuuttaan taysimaaraisesti.

Esimiehesta puhutaan myods valmentajana (Viitala 2005, 310). Viimeisen vuosikym-
menen aikana yritykset ovat lisdnneet coachingin kayttdéd. Coachingista tehdyt tut-

kimukset ovat lisaantyneet ja niiden tulokset ovat vahvistaneet kasitykset siita, etta
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valmentavalla esimiestyolla on vaikutusta ihmisten toimintatapoihin. (Haikala &
Pentti 2014.)

Coaching antaa valmennettaville menetelmid, joilla he voivat saavuttaa tai ylittéda
asetetut tavoitteet. Valmentajana voi toimia yrityksen tai henkilén hankkima konsultti
tai samasta organisaatiosta tuleva henkild, kuten esimies. Esimiehella on kuitenkin
tiettyja vastuita, joita puhtaassa valmennussuhteessa ei valttamatta ole, kuten ta-

loudellinen vastuu ja ristiriitoihin puuttuminen. (Hirvihuhta 2006, 6-7.)

Urpo Jalavan (2001, 68) mukaan valmentava esimies edesauttaa yrityksen osaami-
sen lisdamista kehittamalla alaistensa ammattitaitoa. Tama ei kuitenkaan tarkoita,
etta esimiehen tulisi toimia opettajana, vaan hénen olisi luotava oppimista tukeva
tyoymparisto. Tallaisessa ymparistdssa jokaisen tydntekijan tulisi tuntea vastuuta
osaston tuloksesta, jolloin esimiehen on helpompi antaa vastuuta alaisilleen ja va-
hentaa kontrollia. (Jalava 2001, 68.)

Valmentavan esimiehen onkin syyta valttaa liiallista kontrollia. Liséksi on valtettava
odottamasta virheettomyytta, vaikka itse olisikin kokeneempi asiantuntija kuin alai-
nen, silla kyseiset toimintatavat eivat tue tyontekijoiden itseohjautuvuutta. Sen si-
jaan delegointi osoittaa luottamusta tyéntekijad kohtaan. Vaikka aluksi delegointi ei
olekaan taysin riskitonta, niin myohemmassa vaiheessa se auttaa ammattitaidon
kehittamisessa. (Jalava 2001, 69.)

Luottamus on kaiken perusta coachingissa. Mikali luottamusta ei ole heti valmen-
nussuhteen alussa, on sitd hankala saavuttaa endd mydhemmin, silla liikkeelle 1&h-
teminen on eritdin haasteellista. Valmennussuhteen onnistuminen riippuu paljon
my0s yrityskulttuurista. Auktoriteettiin nojaava kulttuuri ei ole otollisin ymparisto val-
mentavalle esimiestyoélle, silla tiukka kontrolli on jatkuvasti lasnd. Kuvio 2 esittda
Jalavan (2001, 71) mallin luottamussuhteen rakennetekijdista, se pohjautuu R.W.

Rogersin vuonna 1995 maarittamaan malliin.
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- Valmentajan : Ihm'is ' .
taidot - Avoin vuorovaikutus
- Hyvéntahtoisuus
- Ennakoitavuus

Kuvio 2. Luottamussuhteen rakennetekijat
(Jalava 2001, 71).

2.1.2 Hajautettu tiimi

Hajautettu tiimi on pieni ryhma& ihmisi&, joilla on yhteinen tavoite, jonka eteen he
tyoskentelevat eriaikaisesti ja eri sijainneissa. Paaasiallinen kommunikoinnin ja
kanssakaymisen véline ovat sahkoiset viestimet. Hajautettujen tiimien johtamisessa
iimenee paljon haasteita, joita tavallisessa paikallisessa tiimisséa ei ole. Viestiminen
ja varsinkin viestien samalla tavalla ymmartamisen varmistaminen ovat hankalia ha-
jautetuissa tiimeissa. Ylikorostunut viestinta on usein paras tapa varmistaa viestien

ymmarrettavyys. (Sydanmaanlakka 2012, 42.)

Sydanmaanlakan (2012, 42-43) mukaan myds yhteisen vision ja arvojen sailyttami-
nen on haasteellista ja vaatii johtajalta paljon fokusta niiden viestimisessa seké val-
vonnassa. Etalasnaoloon ja valvontaan hyva keino on luoda selkeat raportointitavat,
joihin jokainen tiimin jasen sitoutuu ja noudattaa niitd sdénndllisesti. Kyseiset rapor-
tointitavat voivat olla esimerkiksi saanndlliset palaverit, tai sahkopostilla lahetettava
lyhyt kuvaus tehdysta tyosta. Lisaksi on hyva luoda virtuaalinen tyétila, jossa on
mahdollista keskustella ja jakaa ajatuksiaan muiden kanssa. Nykyaikaiset sosiaali-
sen median tytkalut mahdollistavat vahvan lasnéolon tunteen siitd huolimatta, etta
tiimin jasenet tapaavat kasvotusten vain hyvin harvoin. Sydanmaanlakka (2012, 45-

46) on listannut seitseman tarkeaa asiaa hajautetun tiimin johtamiseen.

1. Jatkuva nakyminen tiimille etalasnaolon avulla.
2. Arvojen ja vision tulee olla jatkuvasti esilla juurtuakseen hajautuneeseen

tiimiin.
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3. Tietoa taytyy jakaa kaikkien kesken. My@s tiimin jAsenten on kommunikoi-
tava keskenaan.

4. Ongelmatilanteet tulee havaita mahdollisimman nopeasti ja selvittaa heti
kun mahdollista.

5. Luottamuksen rakentaminen. Luottamus tiimiin ja sen nayttaminen myds
tiimin jasenille luo avoimuutta.

6. Viestien selkeys. On varmistettava, etta kaikki ovat varmasti ymmartaneet
viestit.

7. On asetettava tavoitteet, jotka ovat selkeitd ja niiden toteutumiseen on ol-
tava selkea prosessi.

2.1.3 Sisainen yhteistyd

Yhteistyota esiintyy kaikkialla yhteisdssa. Sisdinen yhteistyd on erittain tarkeaa yri-
tyksen menestyksen kannalta, silla se vaikuttaa myos ulkoiseen yhteisty6hon, jota
tehdaan asiakkaan, seka muiden yrityksen ulkopuolisten sidosryhmien kanssa. Ih-
misen tapa toimia ulkopuolisen yhteistydkumppanin kanssa kehittyy yrityksen sisai-
sista toimintatavoista. Niiden pohjalta tyontekija arvioi omaa kaytostaan, seka kay-

toksensa tarkoituksenmukaisuutta. (Levy 2009)

Levyn (2009) mukaan sisaista yhteistyotad on tutkittu muun muassa yksikoiden ja
osastojen ndkdkulmasta seka strategisesta nakokulmasta. Kyseisten tutkimusten
mukaan voidaan havaita, etta osastojen yhteistyon toimivuus vaikuttaa suoraan yri-
tyksen menestykseen, joka on riippuvainen tuottavuudesta ja kilpailukyvysta. Li-
séksi tutkimuksissa on todettu, ettd muun muassa markkinoinnin ja tuotannon vali-
sella yhteistyokyvylla on moraaliin ja tuottavuuteen vaikuttava yhteys. Tutkimuk-

sessa on korostettu, etta osastojen strategioiden tulisi olla hyvin yhteen sopivia.

Tutkimusten mukaan yhteisty6hon vaikuttavia tekijoita on paljon, mutta lahes aina
tekijat palautuvat joko organisaatioon tai yksiloon. Organisaatiota koskevia osia ovat
esimerkiksi rakenteisiin ja prosesseihin liittyvat tekijat, kuten tydskentelytilat, toimin-
tatavat, yhteiset tavoitteet, palkkiojarjestelma ja yhteistyotad tukeva johtamismalli.
(Levy 2009.)
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Jokaisen yhteison on yllapidettava yhteistyotd, saadakseen siita tayden hyddyn. Yh-
teistydn onnistuminen riippuu myo6s paljon siitd, miten osasto ja siihen kuuluvat yk-
silot ovat siséistaneet oman roolinsa, seka sen vaikutukseen osana koko organisaa-
tion tavoitetta. Lisaksi yksildiden sitoutumisella kokonaisuuteen on vaikutusta yh-
teistyon toimivuuteen. Osastojen on pystyttava avoimeen keskindiseen kommuni-
kointiin, sek& luotettava toisiinsa. llman luottamusta toimiva yhteistyd on mahdo-
tonta. (Levy 2009.)

Osastojen vadlille on saattanut muodostua raja-aitoja, joiden purkaminen voi olla
haasteellista. Raja-aidat ovat voineet muodostua esimerkiksi osastojen véalisesta ja-
ottelusta, jolloin jokaisella osastolla on omanlaisensa ndkemys organisaatiosta. Eri-
laiset ndkemykset osastojen valilla ovat kuitenkin ymmarrettavia, silla usein osastot
ovat erikoistuneet keskenaan taysin eri asioihin ja tarkastelevat siita syysta koko-

naisuutta eri ndkdkulmista. (Levy 2009.)

Levyn (2009) mukaan toimenpiteet, joiden avulla eriavat nakemykset pystytaan yh-
distamaan, ovat hyvia yhteistydn kehittamisessa. Esimerkiksi jotkin termit ja ilmaisut
voivat olla osastojen valilla erilaisia, vaikka puhutaan samasta asiasta, ja silloin
saattaa syntya vaarinkasityksia. Tallaisissa tapauksissa asian sanallinen selittdmi-
nen ei riitd, vaan on hyva menna konkreettisesti osan tai esineen aarelle, mikali se
on mahdollista. Edella mainitun esimerkin lisdksi on myds muita tutkimuksissa ha-
vaittuja hyvia toimintatapoja edistaa osastojen valista yhteistyota. Taulukko 1 on Le-
vyn (2009) poimintoja erilaisista tekijoista, jotka parantavat ja huonontavat osasto-

jen valista yhteistyota.
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Taulukko 1. Tutkimuksiin perustuvia esimerkkeja osastojen yhteistyota edistavista

ja estavista tekijoista
(Levy 2009).
Yhteistyota edistaa

Yhteiset strategiset tavoitteet
Yhteiset toimintatavat (normit)
Epamuodollinen yhdessa tydskentely,
mahdollisuus nakemysten vaihtoon
Fyysinen laheisyys, henkilokunnan ta-
voitettavuus
Ideoiden, tiedon ja resurssien jako, var-
hainen konfliktien kasittely
Tasapuolinen, yhteisty6hon kannustava
palkitsemisjarjestelma, jossa menestys
jaetaan eika virheista syyllisteta
Osastojen/yksikoiden valista, ei vain
niiden sisaista yhteistytta tukeva ilma-
piiri
Hajautettu, valtuuttamista suosiva joh-
tamistapa

Luottamukselliset suhteet

Yhteistyota estaa
Paallekkaiset kehittdAmistoimenpiteet
Toiminto-orientoitunut henkil6sto

Kommunikaatioesteet

Osastojen/yksikdiden valisten suhtei-
den puuttuminen

Dialogin puute

Vastavuoroisen ymmarryksen puute
toisen osaston/yksikon nakokulmasta
tyohon

Kulttuurierot

Keskitetty, ylemman johdon valtuuksia
painottava johtamistapa

Kilpailun savyttama sisainen ilmapiiri

Yrityksen kannalta hyvan sisaisen yhteistydon toimiminen on hyodyllistda myds oppi-
misen kannalta. Se mahdollistaa oppimisen ryhman keskinaisen vuorovaikutuksen
seurauksena, jolloin oppimista tapahtuu suuremmalle joukolle, ei vain yksildlle.
Haasteena hyvan vuorovaikutuksen saavuttamisessa ovat yksilon tarpeet, jotka voi-
vat vaikuttaa avoimeen keskusteluun. Tallainen on esimerkiksi pyrkimys selittda
omat epaonnistumisensa itselleen paremmalta kuulostavalla tavalla, sen sijaan etta
tarkastelisi omia tekemisiaan kriittisesti siitd huolimatta, ettd se saattaa olla itselle
kiusallista tai epamiellyttavad. Paasaantoisesti tilanteet, joista ryhma pystyy oppi-
maan, ovat ongelmatilanteita. Talloin parasta voi olla kayttda ulkopuolista vetdjaa

tai prosessitytkaluja ja rynmatydmenetelmia. (Viitala 2005, 186-187.)
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Doz ja Kosonen (2008, 117-121) ovat kasitelleet ylimman johdon sisaista yhteistyota
ja yhteistéa sitoutumista. Monesti ei ole itsestdén selvaa, ettd ylimman tason johto-
ryhma on samaa mielta tehtavista strategisista linjauksista tai keskeisista paatok-
sista. Johtoryhmésséa on usein henkildita, jotka ovat itsenaisia, eivatka tarvitse tai
halua muiden mielipiteitéa paatoksenteossa. Tallbin on vaarana, etta paatoksia ei
pystyta tekemaan, ja kokoukset ovat johtoryhméan jasenten vélisten erimielisyyksien

selvittamista seka sisaista valtataistelua.

Nykyisessa liiketoimintaympéaristossa on erittain tarkeaa, etta ylin johtoryhma toimii
yhteistyossd. Nykyaan eteen tuleviin haasteisiin on hankala vastata ilman yhte-
naista linjaa, silla ne ovat nopeaa reagointia vaativia, kuten uusien teknologioiden
kehittyminen, tai toimiala- ja liiketoimintamallien muutokset. Integroidut kansainvali-
set yhtymat, joissa jokaisen yksikonjohtajan vastuulla on oman yksikén tuloksen li-
saksi myos toisen yksikon tulos, pyrkivat yhteistyolla loytamaan keinoja parantaak-
seen tulosta ja ratkaistakseen ongelmat. Taméan tyyppisissé organisaatiossa yhteis-
tyota pystytddn vahvistamaan esimerkiksi matriisiorganisaatiolla, jossa liiketoimin-
tokohtaiset organisaatiot palvelevat ja haastavat tehtavakohtaisia organisaatioita.
(Doz & Kosonen 2008, 117-120.)

2.1.4 Kulttuurit ja uuteen kulttuuriin sopeutuminen

Sosiaalinen ymparistd vaikuttaa kulttuuriin, jonka ihminen omaksuu. lhmiset jotka
ovat eldneet samassa sosiaalisessa ymparistdssd, omaavat monelta osin saman
kulttuurin. Kaikilla ihmisilla on ihmisluonnolle ominaiset piirteet, kuten pelon, ilon tai
surun tunne. Kuitenkin kulttuuri sdatelee sen, mita ihminen kyseisille tuntemuksille
tekee. (Hofstede 1993, 21.)

Uuteen kulttuuriin tuleva henkil6 joutuu opettelemaan paljon asioita uudelleen ja ko-
kee usein kulttuurishokin (Hofstede 1993, 299). Se voi vaikuttaa jopa henkilon fyy-
siseen hyvinvointiin. Hofstede (1993, 299-300) on kuvannut kulttuuriin sopeutumi-
sen tapahtuvan neljassa vaiheessa (Kuvio 3). Aluksi uuteen kulttuuriin tuleva hen-
kil6 kokee lahinna positiivisia tuntemuksia ja on innoissaan uudesta maasta. Melko
pian tulee toinen vaihe, jossa henkil6 kokee kulttuurishokin. Talléin henkilon arki

uudessa ymparistdssa on alkanut ja alkuhuuma laantunut. Kolmannessa vaiheessa
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uuteen kulttuuriin saapunut henkild on jo oppinut toimimaan uudessa ymparistossa
ja omaksunut joitain arvoja, jotka ovat paikallisille tyypillisia. Taméa vaihe on kulttuu-
riin sopeutuminen. Viimeinen vaihe on vakiintuminen. Henkilén tunteet uutta kult-
tuuria kohtaan ovat voineet vakiintua kielteisiksi, neutraaleiksi tai myonteisiksi.
(Hofstede 1993, 299-300.)

TUNTEET
Myonteiset
/—
AlKA
Kielteiset
VAIHE 1. Euforia 2. Kulttuurishokki 3. Sopeutuminen 4, Vakiintunut

Kuvio 3. Kulttuurisen sopeutumisen kayra
(Hofstede 1993, 300).

2.1.5 Kulttuurien kohtaamiset

Usein kahden eri kulttuurin edustajan kohtaamisessa henkildiden aidinkieli ei ole
yhteinen. Nykyaan kahden eri kulttuurista lahtoisin olevan henkilén keskinainen
kanssakaymisen kieli on niin kutsuttu "pidgin-englanti”, joka on erdanlainen seka-
kieli alkuperaisesta englanninkielestd. Kommunikointi sekakielella on usein positii-
vinen asia, silla siina on kaytdssa sanoja, jotka on tarkoitettu nimenomaan kaupan-
kayntiin, se rajaa keskustelun pysymaan asiassa. Kun tehdaan muiden kulttuurien
edustajien kanssa kauppaa ja kaupankaynnin kielena on englanti, ei englantia ai-
dinkielend&n puhuva henkild saa aidinkielestdan mitaan etua. (Hofstede 1993, 303-
305.)

Aina ei kuitenkaan riitd, etta puhutaan aidinkielena samaa kielta, silla amerikkalais-
ten ja englantilaisten kielessa kaytetddn monia samoja ilmaisumuotoja, joilla on kui-

tenkin taysin painvastainen merkitys riippuen siita onko puhuja englantilainen vai
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amerikkalainen. Henkil6t, joiden aidinkieli jokin muu kuin englanti, osaavat kayttaa
like-elamassa englanninkieltd paremmin, kuin sitd aidinkielendan puhuvat, ja valt-
tyvat sen vuoksi vaarinymmarryksilta. Esimerkkina voidaan kayttaa "table the pro-
posal”, joka tarkoittaa yhdysvaltalaiselle ehdotuksen siirtdmista sivuun tai toimeen-
panon pysayttamista. Briteille kyseinen lausahdus tarkoittaa taysin pain vastaista,
eli valittomia toimenpiteita ehdotukseen liittyen. (McFarlin & Sweeney 2011, 202-
203.)

Kahden eri kulttuuriryhman kohtaaminen saattaa korostaa stereotypioita ja ryhma-
tunteita. Joskus se voi johtaa siihen, etta todelliset tapahtumat muuttuvat taysin
painvastaiseksi ndkemykseksi vain, koska omaan ryhmaan kuuluva jasen koetaan
laheiseksi rynman jaseneksi, ja ryhméaa tulee suojella ja sille tulee olla uskollinen.
Jotta kaksi eri kulttuuriryhmaa pystyvat lahentymaéan aidosti, on niilla oltava neut-
raali ymparisto, jossa heilla on mahdollisuus tutustua ja keskustella tasavertaisina.
(Hofstede 1993, 302-303.)

Dean McFarlinin ja Paul Sweeneyn (2011, 198-201) mukaan kansainvéliset johtajat
kokevat haasteita monikielisyyden vuoksi. Mikali kommunikointikieli on muu kuin
henkilon aidinkieli, on henkildlla paljon mahdollisuuksia epaonnistua viestinnassa.
Sek&aén ei aina riita, ettd osaa jonkin kielen hyvin, silla kielissda on monia murteita,

joiden aantaminen, seka jotkut sanat eroavat paljon kantakielesta.

1960-luvulta lahtien maailma on muotoutunut kansanvalisille yrityksille yhdeksi
markkina-alueeksi, jossa ollaan jatkuvasti tekemisissd muista kulttuureista lahtoisin
olevien ihmisten kanssa. Yhden yrityksen sisélla saattaa olla monta eri kulttuuria,
mika voi luoda tydntekijoiden valiseen kommunikointiin ja toimintaan haasteita, joi-
den selvittamiseen voidaan kayttaa kulttuurien valista vuorovaikutusta. Varsinkin ul-
komailla toimivien esimiesten tulisi olla patevia toimimaan erilaisissa kulttuurisissa
ymparistdissa ja pystyttava luomaan hyvat suhteen paikallisiin sidosryhmiin, kuten
asiakkaisiin ja alihankkijoihin. Mikali johtaja ei pysty toimimaan oikealla tavalla uu-
dessa kulttuurissa, saattaa hanen toimintansa tulla yritykselle erittain kalliiksi.
(Hofstede 1993, 322-323.)
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Yritysostojen ja fuusioiden yhteydessa kulttuurien vélisen vuorovaikutuksen merki-
tys korostuu huomattavasti. Naissa tilanteissa on mukana sekéa kansalliset etta or-
ganisaatiokulttuurit. Kulttuuriset vaikutukset ovat kuitenkin riippuvaisia siita, milla ta-

valla yrityksen kansainvalista toimintaa on laajennettu. (Hofstede 1993, 323.)

2.1.6 Koordinointi monikansallisessa yrityksessa

Monikansalliset yritysten haasteena on pystya luomaan toimiva organisaatio, jossa
kansallinen kulttuuri ja liiketoimintakulttuuri toimivat mutkattomasti yhteen. Suurim-
mat erot liiketoimintakulttuurien valilla ovat kaytannot, eivatka niinkaan arvot, toisin

kuin kansallisten kulttuurien valilla. (Hofstede 1993, 327.)

Organisaatiorakenne luodaan koordinoimaan toimintaa liiketoimintayksikosséa. Lii-
ketoimintayksikdiden tehtdvana on harjoittaa liiketoimintaa maaratyssa maassa.
Koordinointitapa valitaan monikansallisissa organisaatioissa normaalisti sen perus-
teella, minka tyyppista liiketoimintaa yritys harjoittaa, tai mikd on maantieteelisen
sijainnin mukaan. Valintaan vaikuttaa erityisesti se, mika on liiketoiminnan onnistu-
misen kannalta tarkeampaa, kulttuurin vai liikketoiminnan osaaminen. Perinteisesti
organisaatiomalliksi on valittu matriisiorganisaatio, jolloin toimintaa johdetaan kah-
desta suunnasta, niin liiketoiminnan kuin kulttuurin nakékulmasta. Se ei kuitenkaan
ole toimivin ratkaisu useimmissa tapauksissa, vaan mielellaan toimintaa tulisi johtaa

jommastakummasta nakokulmasta. (Hofstede 1993, 328.)

2.2 Johtaminen

Johtaminen voidaan kasittdd prosessina, jossa on paljon muuttujia (Sydanmaan-
lakka 2012, 84). Johtamista pystytdan kasittelem&én esimerkiksi sotatieteiden tai
kayttaytymistieteiden nakokulmasta (Huuhka 2010, 35). Seuraavissa luvuissa joh-
tamista kasitelladn paaasiassa kayttaytymistieteiden nékokulmasta, joka Huuhkan
(2010, 35) mukaan sopii hyvin asiantuntijaorganisaation johtamisen analysoimi-

seen.
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2.2.1 Johtaminen asiantuntijaorganisaatiossa

Yleisin johtamiseen liittyvd kysymys on: Mitka ovat hyvan esimiehen ominaisuudet
ja taidot, ettd han voi onnistua esimiehena? Kaikki lahtee kuitenkin itsensa johtami-
sesta. (Sydanmaanlakka 2012, 85.) On tarkeéaa, ettd esimies itse ymmartaa, mika
hanen tehtavansa merkitys on ja osaa hyodyntda tehtavdn mahdollistavan vallan
tyoyhteison hyvaksi. Yksi tarkeimmista ominaisuuksista on kyky kuunnella henkils-
t6aan, mutta johtajan on pystyttdva myos tarvittaessa tekeméan omia paatoksia.
(Jarvinen 2013, 13.) Maisa Huuhka (2010, 30-31) on listannut laajemmin hyvan,

luovassa asiantuntijaorganisaatiossa toimivan johtajan ominaisuuksia:

- vahva

- luova

- sitoutunut

- avoin ja aito

- rohkea

- eettinen

- toimii esimerkillisesti
- ihmisena kypséa

- asiansa osaava ja fokusointikykyinen
- vastuuntuntoinen

- muita arvostava

- motivoiva

- innostava.

Asiantuntijaorganisaatioissa téarkea johtajan uskottavuutta lisdava ominaisuus on
toimialan tuntemus. Kun johtajalla on riittava toimialaosaaminen, pystyy héan uskot-
tavasti johtamaan omaa yhteisdaan. Usein riittava toimialaosaaminen saavutetaan
vasta pitkan tyokokemuksen ja monipuolisten tyttehtavien jalkeen. Johtajalle tar-
ke&& on myos tuntea laajemmin kyseista toimialaa, kuten kilpailijat ja muut sidos-
ryhmé. (Huuhka 2010, 32.)

Vaikka asiantuntijaorganisaation esimiehen on hyva omata asiantuntemusta alais-

tensa ty6tehtéaviin, ei ole kuitenkaan hyva olla niiden johtava asiantuntija. Talléin on
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vaarana, etta esimies keskittyy liikaa ainoastaan tyon suorittamiseen, eika kayta riit-
tavasti aikaa muihin esimiehelta vaadittaviin toimiin, kuten osaamisen kehittami-
sestéa ja tiimin toimintakyvysté huolehtimiseen. (Jarvinen 2013, 15.) Liian syvallinen
asioiden tuntemus saattaa myds johtaa siihen, etta esimies ei koe johtamista tyona,
vaan pitaa sita sivutyona, jota hoidetaan varsinaisen asiantuntijatehtavan ohessa.
Toimialaosaamista tarkedmpid ominaisuuksia johtajalla ovat erinomaiset ihmis-
suhde- ja tunnetaidot. Kyseiset taidot erottavat keskinkertaisen ja erinomaisen joh-
tajan. (Huuhka 2010, 32.)

Riippumatta asemansa suomasta vallankaytdsta, johtaja on aina alaiselleen aukto-
riteetti. Siitd syysta valtaa on kaytettava oikein ja ennen kaikkea alaistensa ja yrityk-
sen hyodyksi. Esimiehen tehtdva onkin vastata tydyhteisdssa tyonteon edellytyk-
sista ja antaa tyontekijoille mahdollisuus suorittaa tydtaan tavoitteellisesti. Sen seu-
rauksena tyontekijoiden tydmotivaatio lisaantyy kun he kokevat omalla toiminnal-
laan olevan mahdollista saavuttaa tyolle asetetut tavoitteet. (Jarvinen 2010, 19-27.)

Nykyaan puhutaan alykkaasta johtamisesta, jolla pyritdan korvaamaan perinteinen
alistava johtaminen ja tuomaan enemman esiin valistavaa johtamista. Alykas johta-
minen on Pentti Sydanmaanlakan (2012, 83) kehittama viitekehys johtamistoimin-
taan. Alykas johtaminen 7.0 kuvaa erilaisia johtamistapoja, jotka poikkeavat suuresti
monista perinteisista johtamisen ndkemyksista. Ne on jaoteltu seitsemalle eri tasolle
(Kuvio 4) ja ne voidaan ajatella myds kyseisen johtamismallin eri kehitysvaiheina.
(Sydanmaanlakka 2012, 85.)

1. ITSENSA 2. YKSILOIDEN 3. TUMIN 4 VIRTUAALI- S'OR$Q)':‘|SAA— 6.VERKOSTON SYZ%IEEEC;/_IIN
JOHTAMINEN  JOHTAMINEN JOHTAMINEN JOHTAMINEN JOHTAMINEN JOHTAMINEN JOHTAMINEN

GLOBAALI, MONIMUOTOINEN JA DYNAAMINEN TOIMINTAYMPARISTO
> JATKUVA UUDISTUMINEN JA STRATEGINEN AJATTELU

Kuvio 4. Alykas johtaminen 7.0, johtamisen tasot
(Sydanmaanlakka 2012, 85).
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Sydanmaanlakan (2012, 85-86) mukaan johtajan on osattava johtaa itsedan ennen,
kuin voi oppia muiden johtamista. Erityisen tarkeaa on omien vahvuuksien ja kehit-
tamiskohteiden tunnistaminen. Alykas johtaminen 7.0 mallin mukaan itsensa johta-
mista seuraava vaihe on yksiléiden johtaminen. Juuri yksilon johtaminen on yleisin
nakemys johtamisesta. Sen liséksi, etta johtajalla on johdettavanaan yksilo, on or-
ganisaatiossa usein myos tiimeja, joissa tapahtuu johtamista. Aina johtajan ei kui-
tenkaan tarvitse johtaa tiimia yksin, vaan han voi jakaa myds vastuuta tiimissa, jol-
loin kollektiivisuuden tunne lisaantyy. Neljantena tasona tulee virtuaalijohtaminen,
silla nykydan tiimin jasenet voivat olla hajautettuna eri toimipisteisiin ympari maa-
palloa. Tallaisissa tilanteissa johtajan ei ole mahdollista olla fyysisesti lasna kaikki-

alla, jolloin hanen on pystyttava toteuttamaan virtuaalisesti etélasnéoloa.

Organisaatiossa on usein monia tiimeja hajautettuna eri toimipisteisiin. Saadakseen
jokaisen tiimin toimimaan yhteistydssa tehokkaasti, on johtajan luotava selkeét toi-
mintatavat ja johtamiskulttuuri. Kuudennella johtamistasolla tullaan verkostojohta-
miseen, jossa johdetaan tiimeja yli organisaatiorajojen. Entistd enemman eri orga-
nisaatioissa olevat tiimit tekevét yhteisty6ta eri projekteissa ja yhteistydon on myés
toimittava. Viimeinen alykkaan johtamisen taso on ekosysteemijohtaminen. Ekosys-
teemijohtamisessa on ajatuksena, ettd ymmarretdan organisaatiota osana laajaa
verkostoa, joka on periaatteessa koko ajan muuttuva ja kooltaan aaretén. (Sydan-
maanlakka 2012, 85-86.)

Jokainen alykk&aéan johtamisen tasoista on omanlaisensa. Siitd syysta myos jokai-
sella tasolla vaadittavat johtamistaidot ovat erilaiset. Onnistuakseen johtajana kai-
killa alykkaan johtamisen tasoilla, on johtajalla oltava monenlaisia eri osaamisia,
jotka Sydanmaanlakka (2012, 86-87) jakaa viiteen eri paakokonaisuuteen. Niiden
alla on johtajan yksittaisia osaamisia ja ominaisuuksia (Kuvio 5). Viisi paakokonai-
suutta ovat hyvinvointi, vuorovaikutus, johtaminen, ammatillinen osaaminen ja te-
hokkuus. Johtajan tulee myos pystya katsomaan asioita etddmmalta. Silloin johtajan
on helpompi hahmottaa tilanteen kokonaisuus, kuin jos han olisi lilan syvalla asioi-
den keskelld. Tama osaaminen on tarkeda jokaisella alykkdan johtamisen tasolla ja
se voidaan kasittaa myos tietoisuutena, joka sisaltaa yksilon-, tiimin-, organisaation-

ja verkostontietoisuuden, sek&a muut johtamisen tasot.
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HYVINVOINTI
VUOROVAIKUTUS

Jlamakkyys

Empaattisuus

Kommunikointi
Stressinhallinta Vaikuttaminen

N&yryys Avoimuus

Verkostoituminen
Tehokkuus Vuorovaikutus

TEHOKKUUS

Havaitseminen
Systeemiajattelu
Paatoksenteko
Toimintatarmo
Ajanhallinta

Jatkuva uudistuminen

JOHTAMINEN

Strateginen ajattelu
Amrr?ati_l linen Johtaminen - Tuloksellisuus
osaaminen .
Valtuuttaminen
Tiiminjohtaminen

AMMATILLINEN OSAAMINEN Valmentaminen
Muutoksen johtaminen

Kuvio 5. Johtamisen osaamiset
(Sydanmaanlakka 2012, 87).

Strategisen johtamisen merkitys on lisdantynyt merkittavasti, silla nykyaan yrityksen
strateginen ketteryys on entista tarkeampaa. Muutokset markkinoilla tapahtuvat no-
peasti ja ne ovat epaselvia. Talléin yrityksella on vahemman aikaa reagoida muu-
toksiin, verrattuna aikaisempaan jolloin muutokset tapahtuivat hitaammin. Kuitenkin
edelleen on toimialoja joissa muutokset ovat olleet hitaita ja ennustettavia. Niilla toi-
mialoilla yritykset ovat péarjanneet perinteisella strategisella suunnittelulla. Kuvio 6
on esitetty strategisen ketteryyden tarve erilaisissa ymparistoissa. Siitd voidaan
nahda, etta vaikka muutosnopeus olisi suuri, mutta muutoksen luonne yksinkertai-
nen, niin yrittajamaisesti johdetut yritykset voivat parjata. Kuitenkin mitd nopeampi
ja monimutkaisempi muutos on, niin sitéa ketterdmpi yrityksen on oltava strategisesti.
(Doz & Kosonen 2008, 16-18.)
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Kuvio 6. Strategisen ketteryyden tarpeellisuus
(Doz & Kosonen 2008, 18).

Arvoilla johtaminen on hyva keino vaikuttaa koko organisaatioon. Sen avulla pysty-
tdan luomaan luottamusta organisaation sisalla toimivien henkildiden kesken,
vaikka he tydskentelisivat eri yksikdissa. Sen avulla pystytaan myds ongelmanrat-
kaisutilanteissa kokoamaan oikeat ihmiset yhteen. Tallaista mallia kdyttaa muun
muassa IBM, joka on pyrkinyt tydntekijoissaan lisaamaan itseohjautuvuutta ja on
myO6s onnistunut siind. IBM on pystynyt muuttumaan tiukkaan kontrolliin perustu-
vasta johtamisesta, itsenéisyytta ja delegointia korostavaan johtamiseen. Tama on
tehnyt IBM:sta strategisesti ketteran organisaation. (Doz & Kosonen 2008, 84-85.)

2.2.2 Johtaminen monikulttuurisessa yrityksessa

Marko Mékilouko (2003, 7) on tutkinut monikulttuurista johtamista suomalaisissa yri-
tyksissa. Tutkimuksessa pyrittiin 16ytdmaan kulttuurin johtamismalleja ja yrityskoh-
taisia haasteita. Tietoa on kerétty pienten projektiryhmien johtajilta, henkilostopaal-

likdiden ja yritysten ylimman johdon sijaan. TAméan avulla on saatu nakodkanta pien-
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ten ryhmien johtamiseen ja niiden kayttaytymiseen. Kuvio 7. Monikuttuurisen johta-
misen tyylit on yleispateva malli monikulttuurisesta johtamisesta. Malli on kuitenkin

muokattava tiimin koostumuksesta riippuen sille sopivaksi. (Makilouko 2003, 88.)
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arguments

Kuvio 7. Monikuttuurisen johtamisen tyylit
(Méakilouko 2003, 88).

Méakiloukon (2003, 85) mukaan monikulttuuristen ryhmien johtamisstrategiat voi-

daan jakaa neljaan paaryhmaan:

- Kulttuurillinen synergia
- Kulttuurillinen etnosentrisyys
- Kulttuurillinen polysentrisyys

- Kulttuurinen geosentrisyys.

Kulttuurillisen synergian strategiassa johtajat pyrkivat I6ytamaan samanlaisia kult-
tuurisia piirteita ryhman jasenissaan ja hyodyntavat niitd johtamisessaan. Par-
haassa tapauksessa se johtaa uuteen tapaan tyéskennellda yhdessa ja luo ryhma-

kulttuurin, joka on yksilollinen ainoastaan kyseiselle ryhmaélle. (Mékilouko 2003, 85.)

Makiloukon (2003, 89-90, 93) mukaan synergisen johtamistyylin pyrkimyksena on

yhdistaa kulttuurien ja henkildiden vahvuudet omassa tiimissaan ja kehittaa niiden
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pohjalta omat normit, joiden mukaan tiimi toimii. Tiimin normien luomisessa on tar-
ke&d, etta keinot joilla yhteisty® saadaan toimimaan, ovat yhdessa sovitut. Toimin-
tatapaa luodessa taytyy myos vastata kysymyksiin mitd, kuka ja miksi seka paattaa
miten asiat kommunikoidaan. Lisdksi on hyva kiinnittdd huomiota kulttuurisiin eroi-
hin paatoksen teossa, kommunikoinnissa, ryhmén rooleissa seka kouluttamisessa.
Kun kaikki asiat ovat yhteisesti sovittuja, on johtajan helpompi luoda luottamus ryh-
man jasenten valille. Makiloukon (2003,92) mukaan yksi keino kulttuurisen syner-

gian luomisessa, on edeta selkeilla askelmilla eteenpain.

- Kuvaa tilanne kaikista kulttuurisista nakokulmista

- Maarita perinteiset olettamukset eri kulttuureista

- Maarita kulttuuriset erot ja samankaltaisuudet

- Luo kulttuurisesti synergiset vaihtoehdot

- Vertaa vaihtoehtoja miten potentiaalinen vaihtoehto oman kulttuurisi olet-
tamukseen ja miten muiden

- Jalkauta kulttuurisesti synergiset ratkaisut.

Etnosentrisyys tarkoittaa, etté johtaja ei muuta omaa johtamistyylid&n oman tiiminsa
jasenten kulttuurisen taustan mukaan vaan pitdd oman tyylinsa. Vaikka mikaéan joh-
tamistyyli ei sovi sellaisenaan jokaiseen tilanteeseen, on etnosentrisyys yleisesti pa-
tevin tyyli useimpaan tilanteeseen ja sen vuoksi helpoin vaihtoehto monikulttuuri-
seen johtamiseen. Uuden monikulttuurisen tiimin muodostuessa etnosentrisyys on
myads piste, josta yhteisty0 ja kulttuurinen oppiminen kaynnistyvéat. (Mékilouko 2003,
85, 87, 99.)

Monessa tilanteessa olisi parasta kayttaa polysentrista johtamista saavuttaakseen
tavoitteet tehokkaimmin. Se onkin poikkeuksetta suositeltavampi johtamistapa, kuin
esimerkiksi etnosentrisyys tai myohemmin kasiteltava synergismi. Polysentrisessa
johtamisessa tiimin jasenten kulttuuriset taustat ohjaavat johtajien johtamistyylia,
jonka he pyrkivat sopeuttamaan kulttuuriin sopivaksi. Sen avulla johtajat pyrkivat
yhdistamaan kaksi kulttuuria sopivalla tavalla ja siten valttdmaan kulttuuriset kon-

fliktit tiimin sisalla. Polysentriset johtajat pystyvat usein ratkaisemaan kulttuurieroista
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johtuvat ongelmat etukateen ja ohjaamaan asiat siten, etta ne vastaavat eri henki-
|6iden odotuksia. (Mé&kilouko 2003, 86, 119.)

Méakiloukon (2003, 120) mukaan ominaista polysentriselle johtamistyylille ovat mui-
den kulttuurien ymmartaminen, hyvien suhteiden yllapitaminen, itsenaisyyden dele-
goiminen tiimeille ja keskinaisen kanssakaymisen helpottamien. Eri kulttuureja on
syyta ymmartaa suunniteltaessa tiimeja, silla ihmisilla voi olla erilainen kasitys kom-
munikoinnista, paatdksen teosta tai ongelmanratkaisutavoista. Hyvat suhteet ovat
tarkeitd luottamuksen ja kommunikoinnin parantamiseen. Lisaksi kulttuuri opitaan
muilta ihmisilta, joten heidan kanssaan on tultava toimeen. Itsenéisyyden delegointi
on valttamatonta, mikali tiimi on hajautettu. Se my6s sitouttaa ja motivoi henkil6ita,
mutta toisaalta vaatii myos valvontaa ja tehokkaita kommunikointikeinoja. Kommu-
nikoinnin ja kanssakaymisen on oltava helppoa, jolloin myds itsendisten tiimien val-

vonta helpottuu.

Neljas johtamisstrategia geosentrisyys on yksilolliseen, yhtion kulttuuriin perustuva
strategia. Geosentrinen johtamisstrategia on sama kaikkialla yhtiéssa toimipisteen
sijainnista ja kulttuurista riippumatta. Saadakseen kyseisen johtamisstrategian toi-
mimaan on yhtion jarjestettava koulutuksia, jotka valmentavat yhtenéiseen toimin-
tatapaan kaikki tyontekijat ympari maailman. Strategian onnistunut toteuttaminen ei
ole kuitenkaan helppoa, silla kansalliset kulttuurit ovat vahvempia kuin yhtion kult-
tuuri, jolloin yhtion kulttuurin omaksuminen kaikissa tilanteissa ei ole itsestaan sel-
vaa. (Makilouko 2003, 86.)

Lahes kaikki edella kasitellyt johtamisstrategiat ovat sopivia monikulttuurisen tiimin
johtamiseen, riippumatta tiimin jasenten kulttuurisesta taustasta. Johtamisstrategi-
oita on kuitenkin kaytdnnodssa sovellettava tilanteen ja henkildiden mukaan, eika
yhta yleispatevaa tapaa ole, vaan ne sopivat normaalisti vain osittain eri kulttuurien
yhdistelmiin. (Makilouko 2003, 141-142.)
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2.2.3 Tulevaisuuden haasteet johtamisessa

Nykyaan organisaatiot elavat jatkuvassa muutoksessa, joka luo uusia haasteita yri-
tyksille. Yritykset eivat enda tee pitkan ajan suunnitelmia, vaan niiden on oltava jat-
kuvasti valmiita muuttumaan. Johtajien on oltava kokoajan enemman sopeutumis-
kykyisia, ja pystyttava ymmartamaan seka kasitteleméaan muutosta. (Huuhka 2010,
115.)

Gary Hamel (2009) on kirjoittanut nykyjohtajista, jotka kohtaavat taysin erilaisia
haasteita, kuin mité viime vuosisadalla oli. Heidan on kyettava pitamaan organisaa-
tio joustavana ja sopeutumiskykyisend, mutta samalla myds tehokkaana ja keskit-
tyneend sen hetkiseen strategiaan. Liséksi yrityksen on pystyttava luomaan uusia

asioita nopeasti ja rohkeasti, mutta kannattavuuden on pysyttava hyvalla tasolla.

Pystydkseen vastaamaan edella mainittuihin haasteisiin on johtajien ensimmaisena
ymmarrettava, etta vanhat johtamismallit eivat toimi endaa nykypaivana. Toiseksi ny-
kytilaan tyytymattdmien johtajien on muokattava omaa ajatteluaan sen sijaan, etta
tukahduttavat sen. Organisaation on pyrittava valilla tekemaan rohkeita ratkaisuja
sen sijaan, ettd turvaudutaan aina siihen turvalliseen, hyvaksi todettuun tapaan. Se
edellyttéad, ettd johtajat rohkaisevat tyontekijoita luovuuteen. Toisinaan uuden tilan-
teen edessa voidaan kysya olisiko tama kokeilemisen arvoista sen sijaan, etta mie-

titaan olisiko joku toinen jo tehnyt taman. (Hamel 2009.)

Hamel (2009) on maarittanyt 25 johtamisen suurta haastetta ja mahdollisuutta. M.S.
Srinivasan ja O.P. Dani (2012) ovat listanneet Hamelin pohdintojen pohjalta viisi
olennaisinta seikkaa, jotka he nékevat, etté tulevat vaikuttamaan tulevaisuuden joh-

tamiseen.

- Johdon on méaaritettava korkeampi paamaara, joka saa organisaation ke-
hittymaan enemman.

- Henkilostdon moraalin, henkisten kykyjen ja potentiaalin kehittdminen, jolla
saavutetaan suurempia kehitysaskelia.

- Korkeampiin tavoitteisiin pyrkivan organisaatiokulttuurin kehittdminen,
jossa arvoina ovat myos Ranskan vallankumouksesta tutut vapaus, yh-

denvertaisuus, veljeys.
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- Lisdantyva yhteys yrityksen ja yhteison valilla. Se lisda myos yrityksen
kaytettavissa olevia luovia resursseja kehittdmé&aan ympardivaa yhteista
kokonaisuutena.

- Yrityselaméan pitkgjanteinen sopeuttaminen luonnonlakeihin.

Sydanmaanlakka (2012, 94-97) on tutkinut johtamisen haasteita tulevaisuudessa.
Tutkimuksen tavoitteena on ollut selvittdd muun muassa millaisia johtajia tarvitaan
tulevaisuudessa. Tutkimuksessa kysyttiin johtajilta heidan ndkemystaan tulevaisuu-
den johtamishaasteista, jotka olivat sekd Suomessa etta Pohjois-Amerikassa ty0s-
kentelevilla johtajilla hyvin samantapaiset. Suomalaisten johtajien ndkemyksen mu-

kaan tulevaisuudessa tarkeimmat haasteet tulevat olemaan:

- jatkuva uudistuminen ja nopea muutos (turbulenssi)
- lisdantyva monimutkaisuus (turbulenssi)

- innovatiivisuuden ja luovuuden vaatimukset

- virtuaalijohtaminen / hajautettujen tiimien johtaminen
- luottamuksen synnyttaminen

- verkostojohtaminen

- itsensa johtaminen

- yhtenaisen yrityskulttuurin rakentaminen (arvojohtaminen).

Jatkuva uudistuminen ja nopea muutos seka lisdéntyvd monimutkaisuus ovat mo-
lemmat muutosjohtamiseen liittyvia haasteita, mutta néissa tilanteissa myds itsensa
johtaminen tulee vahvasti esiin. Pienimpina tulevaisuuden haasteina tutkimuksen
mukaan pidettiin patevien henkildiden puutetta johtajissa seké nuorten kiinnostusta
johtamista kohtaan, silla nuoret ovat edelleen kiinnostuneita johtamisesta. Varsinkin
nuorten kiinnostuksen johtamiseen on vaitetty hiijpuneen ja asiantuntijatehtavissa
toimimiseen lisdantyneen, joka vastausten perusteella ei ndyté olevan taysin paik-
kansa pitava, tai ainakaan sita ei pideta suurena haasteena tulevaisuudessa. (Sy-
dadnmaanlakka 2012, 97.)
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2.3 Viestinta

Viestinta on jokaisella tydpaikalla téarkeé asia, johon tulisi kiinnittéd& paljon huomiota.
Huonolla viestinnélla voidaan saada hyvakin asia kuulostamaan huonolta, tai asia
saattaa jadda muuten vain ihmisten huomioimatta. On kuitenkin selvaa, etta yhteen
viestintatilanteeseen voi olla monta hyvaa tapaa viestid. Seuraavissa kappaleissa
kasitelladn viestintda prosessina, viestintaa tydssa ja verkostoissa, seka sita miten

viestinnan toimivuutta pystytaan arvioimaan.

2.3.1 Viestintaprosessi

Viestintd on ihmisten valilla tapahtuvaa toimintaa, jossa lahetetty viesti tavoittaa vas-
taan ottajan. Viestia voi esimerkiksi ilmein elein sanoin tai kirjallisesti, eli sanatto-

masti tai sanallisesti. (Lohtaja-Ahonen & Kaihovirta-Rapo 2012, 11.)

Viestintaa voidaan tarkastella prosessina (Kuvio 8. Viestintéaprosessi), joka koostuu
tietyista prosessin osista. (Lohtaja-Ahonen & Kaihovirta-Rapo 2012, 12.) Lahettgja
ja vastaanottaja ovat selkeita prosessin osia, mutta myds muita osia ovat sanoma,
informaatio, kanava, hairiét, palaute, vuorovaikutus, seka konteksti. (Aberg 2000,
27.) Kyseisessa prosessissa osat vaihtuvat, silla vuorovaikutteisessa viestinnassa
vastaanottajasta tulee vastatessa lahettaja ja painvastoin. (Lohtaja-Ahonen & Kai-
hovirta-Rapo 2012, 12.)

Hairioita Viesti

Viestin lahettaja Viestintdkanava Viestin vastaanottaja

Kuvio 8. Viestintaprosessi
(Lohtaja-Ahonen & Kaihovirta-Rapo 2012, 12).
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Prosessin alkuun laittamiseksi tarvitaan yksilo, yritys, tai esimerkiksi media, joka l&-
hettaa viestin. Sen lisdksi viestille tulee olla vastaanottaja, joka tulkitsee vistin sisal-
|6n. Vastaanottaja voi olla vain yksi henkild, mutta myés ryhma, johon kuuluvat esi-
merkiksi omat ty6kaverit tai sitten suuri yleiso, joka vastaanottaa viestin lehdistotie-
dotteen kautta. Vastaanottajan ja lahettajan roolit muuttuvat, jos viestintd on kes-
kustelevaa. Silloin voidaan kayttaa termia viestinnan osapuolet. (Aberg 2000, 27-
28.)

Abergin (2000, 28-29) mukaan ldhettaja tarvitsee arsykkeita, joista viesti koostuu.
Viestissa on taas sanoma, joka on muodostunut kirjoittajan toimesta. Sanoma koos-
tuu useista merkeista, joiden tarkoituksena on muodostaa ajatuskokonaisuus. Merk-
keja taas voivat olla esimerkiksi kirjaimet ja &anet tai muut yhteisesti sovitut muodot

ja kuvat.

Viestittdessa olisi aina pyrittdva antamaan informatiivisia sanomia. Sanoman teh-
tdva on antaa informaatiota sen vastaanottajalle, joka tulkitsee sanoman ja pyrkii
saamaan informaatiota. Sanoman informatiivisuus on rijppuvainen monesta asiasta,
eika ainoastaan sisallosta, vaan myos aiemmista tiedoista, jotka vastaanottajilla on,
seka viestintatilanteesta. Viestinnan ajankohta on oleellinen asia, silla tieto tulisi
saada varsinkin silloin kun sita tarvitsee. Siita syysta on tarkedé kertoa mista tietoa
saa tarvittaessa. (Aberg 2000, 29-30.)

Viestinnassa palaute sopii tilanteisiin, joissa viestin lahettajalla on tavoitteita joihin
han pystyy palautetta vertaamaan. Palautteen perusteella viestin lahettdja saa tie-
don myos siitd, ettd viesti on mennyt perille vastaanottajalle. (Aberg 2000, 30-31.)
Palaute auttaa myds kehittamaan itsea esiintyjand. Palautetta on kuitenkin aina
syyta tarkastella kriittisesti, eika hyvaksya kaikkea ilman palautteeseen tarkemmin
tutustumista, seka sen peilaamista omaan kasitykseen esityksestaan. Eras hyva
tyokalu kehitettdessa omia vuorovaikutustaitoja on Joharin ikkunamalli (Kuvio 9).
(Lohtaja-Ahonen & Kaihovirta-Rapo 2012, 30.)

Omien viestintd- ja vuorovaikutustaitojen kehittamista voi tehda esimerkiksi Joharin
ikkunamallin avulla. Malli koostuu neljasta lokerosta, joista avoin-ikkunaa suurenta-
malla, kehittyy taito toimia ihmisten valisissa vuorovaikutustilanteissa. Avoin-ikkuna

suurentuu vaakasuuntaan, kun viestija oppii ymmartdma&an saamansa palautteen.
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Pysty suunnassa ikkuna suurentuu, kun avoin kayttaytyminen omasta itsesté kerto-
minen muiden ihmisten seurassa tulee luontevaksi toimintatavaksi. Talloin my6s
esiintymistilanteet ovat kuulijan mielesta luontevia ja sen myota myds miellyttavia.
(Lohtaja-Ahonen & Kaihovirta-Rapo 2012, 30-31.)

© Polautteenymmétaminentsests

AVOIN — Min& tunnen
taman piirteen itsesténi
ja myds muut tuntevat
sen.

SOKEA — Muut tuntevat
tadméan asian tai piirteen
minusta, mutta itse en
sitd tiedosta.
KATKETTY — Min&
tunnen tdman asian tai
piirteen itsesténi, mutta
muut eivét sité tunne.
TUNTEMATON — Miné
en tunne itseéni téllé
alueella eivatka
muutkaan sitd tunne

Kuvio 9. Joharin ikkunamalli
(Lohtaja-Ahonen & Kaihovirta-Rapo 2012, 30).

2.3.2 Yhteisoviestinta

Yhteison sisdinen viestintd, seka yhteisosta lahteva viestinta sen ulkopuolelle ovat
yhteisdviestintdad. Sen yksi osa-alue voi olla yritysviestinta, joka tapahtuu vain yri-
tyksen sisélla. Toisinaan yhteisoviestintd maaritellaan kahdeksi erityyppiseksi vies-
tinnaksi, kuten siséinen viestinta ja ulkoinen viestinta. Sisaista viestintaa on se, mika
tapahtuu tydyhteison sisalla, eli tydviestinta. (Lohtaja-Ahonen & Kaihovirta-Rapo
2012, 13-14.)

Tyoviestinnasta puolestaan voidaan puhua operatiivisena viestintdna. Se tarkoittaa
viestintaa, joka on tyontekijoille valttdmatonta tydénsa hoitamisen kannalta. Suora
vuorovaikutus, seka valitetyt viestit ovat tydviestinnan kanavia, joissa ensimmai-
sessa keskustellaan suoraan kasvokkain ja jalkimmaisessa kommunikointiin kayte-
téaan, jotain teknistd viestintavalinetta. Suoran vuorovaikutuksen kanavia ovat esi-

mies-alainen -verkko, osasto-, konttori- ja projektikokoukset, omaan ty6hon liittyvat
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ohjeistukset muilta henkil6ilta kuin omalta lahimmalta esimiehelta, tietoiskut, net-
working eli verkostoituminen, seka luottamusmiehet ja muut yhteistyoelimet, kuten
tuotantokomitea tai tiedotustoimikunta. Valitetyn viestinnan kanavia ovat puolestaan
tietoverkot, teleneuvottelut, kirjalliset muistiot ja kasikirjat, pikatiedotteet, seka aloi-
tetoimikunta. (Aberg 2000, 213-217.)

Viestittdessa on viestijdlle oltava selvdd mihin han pyrkii viestinndssaan. Kolme paa-
ryhmaa joihin viestinta voidaan jakaa, ovat vaikuttaminen, tiedottaminen ja viihdyt-
taminen. Kolmesta viestinnan padryhmasta tiedottaminen ja vaikuttaminen ovat tyo-
viestinnassa tarvittavia viestintamuotoja. (Lohtaja-Ahonen & Kaihovirta-Rapo 2012,
40.)

Viestinnalla voidaan pyrkia vaikuttamaan henkilon mielipiteisiin, tietoihin, asentee-
seen, motivaatioon ja sitoutuneisuuteen, seka yksilon arvoihin ja pysyvaan kayttay-
tymiseen. Lisaksi viestinnalla voidaan pyrkid vaikuttamaan ryhm&an ja sen kayttay-
tymiseen, seka arvoihin. Yksilon tietoihin vaikuttaminen viestinnalla on kaikkein hel-
pointa ja sen voi tehdéa esimerkiksi uutisen muodossa. Yksilon pysyvan kayttaytymi-
sen muuttaminen on sen sijaan vaikeampaa, silla silloin on pohdittava mika moti-
voisi hanta. Hyva keino selvittaa asia on kokeilla eri motivointikeinoja ja I0ytaa sen
avulla oikeat asiat. Varsin hidasta on muuttaa kokonaisen ryhman kayttaytyminen
pysyvasti, silla ryhmassa on normaalisti henkil6ita, jotka suhtautuvat negatiivisesti
muutokseen. Tasta kriittisestéd massasta riittdvan suuren osan mielipiteen muutta-
minen uuden idean puolelle on aikaa vievaa, silla se edellyttda yksiléiden asenteen
seké& toimintatapojen muutosta. (Aberg 2000, 218-219.)

Tiedottava viestintd on yksisuuntaista viestintad, jossa viesti kerrotaan kohderyh-
malle. Tiedottaminen voidaan tehda muistion tiedotteen tai raportin muodossa, mika
jaetaan henkildille joita se koskee. Tiedotteessa on aina uutinen, joka tulee yleensa
iImi jo otsikossa. Muistiossa on kerrottu esimerkiksi palaverin tai neuvottelun sisalto
kootusti, jolloin kasitellyista asioista ja& yhteinen ymmarrys. Raportin tavoitteena on
selvittaa lukijalle esimerkiksi tilausten maaran kehitysta, tai asiakaskaynnista saatu
palaute. (Lohtaja-Ahonen & Kaihovirta-Rapo 2012, 44-45.)
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2.3.3 Viestinta verkostoissa

Abergin (2000, 222-223) mukaan verkostojen vélista viestintaa on kaikki viestinta,
joka tapahtuu eri tydyhteisoihin kuten alihankkijoihin, tavaran toimittajiin, viranomai-
siin tai erilaisiin jarjestoihin. Tydviestintaa tehtdessa ulkoisiin verkostoihin on kiinni-
tettava erityistd huomiota tyon kriittiseen polkuun. Kiriittinen polku on ketju eri tyo-
vaiheita, jotka ovat toisistaan riippuvaisia.

Mikali yksi tyévaihe viivastyy, vaikuttaa se kaikkiin jaljella oleviin tydvaiheisiin. Pie-
nentddkseen myohastymisriskia esimerkiksi alihankkijan toiminnan seurauksena,
voidaan kriittinen polku muodostaa aikataulua tehtaessé etupainotteiseksi. Se mah-
dollistaa suuremman aikahaarukan loppupaan tyévaiheille. Myds muistuttaminen ai-
katauluista minimoi vahintaan unohtamisen ja erehtymisen riskin. (Aberg 2000, 222-
223)

2.3.4 Viestinnan toimivuuden arviointi

Aiemmin on ajateltu, ettd kaikkien vaikuttavien viestintékeinojen, kuten mainonnan
tai tiedottamisen tehokkuudesta pystytdan saamaan luotettavia mittareita. Myohem-
min on kuitenkin todettu, etté juuri tietyn viestintatoimenpiteen vaikutusta on hankala
osoittaa. Siita syysta tulee suhtautua kriittisesti silhen, mita viestinnassa arvioidaan.
Viestinndn onnistumiseen vaikuttavat monet sellaisetkin tekijat, joiden vaikutusta on
mahdotonta arvioida. Tama puolestaan johtaa siihen, ettd liialliseen tarkkuuteen
pyrkivat mittaustulokset vaaristyvat, tai mittaustuloksia ei saada lainkaan. (Aberg
2000, 266-268.)

Abergin (2000, 268) mukaan arviointia aloittaessa, on syyta miettia prosessiajatte-
lun avulla tarkasti, mitd on kannattavaa mitata. Prosessiajattelussa toiminta jaetaan
eri prosesseihin, jotka puolestaan koostuvat eri vaiheista. Myds vaiheita voidaan
tutkia tarkasti, jolloin pystytddn ymmartamaan kokonaisuus paremmin. Ensin on
tunnistettava kaikkein tarkeimmat prosessit, eli ydinprosessit. Ydinprosesseja voi

olla eri m&ara riippuen muun muassa siitd, miten tehtdvien painotukset on yrityk-
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sessa tehty. Taulukko 2 on esimerkki miten ydinprosessit voidaan jakaa yksikko-
viestintaa arvioitaessa. Siita ndkee myds mita keinoja kunkin ydinprosessien mittaa-

miseen, testaamiseen tai arviointiin tulisi kayttaa.



Taulukko 2. Yhteisoviestinnan funktioista johdetut ydinprosessit ja niiden toimivuu-

den arviointi
(Aberg 2000, 269).

Viestinnan funktiot

Ydinprosessit

Mittaus/testaus/arviointi

Profilointi

Vision esillepano

Profiilin rakentaminen

Visioviestinnan vaikut-
tavuus
Kehystarinan kohe-
renssi ja tavoitekuvan

osuvuus

Perustoimintojen tu-

keminen viestinnan

Markkinointiviestinta
Verkostoyhteistyodviestinta

Muutosviestinta

Viestinnan vaikutta-

vuus

- Lobbaus Vuorovaikutussuhteen
keinoin o : _—
Viestinta poikkeustilan- arviointi
teissa
Sisainen ja ulkoinen tiedo- Viestinnan vaikutta-
- tus vuus
Informointi

Yhteystoiminta

Luotaus

Vuorovaikutussuhteen

arviointi

Sosiaalistaminen

Tydhon perehdyttaminen
Tyoyhteiso6n perehdytta-

minen

Koulutuksen ja muun
perehdyttamisviestin-

nan vaikuttavuus

Viestintatoiminnon
johtamisen ydinpro-

sessit

Viestinnan johtaminen ja

resursointi

Resurssitehokkuus

Viestinnan vaikuttavuutta arvioitaessa voidaan tarkastella onko sen avulla saavu-
tettu muutoksia. Mikali muutoksia on saavutettu, voidaan sen myds todeta vaikutta-
neen. Muutoksen toteaminen puolestaan edellyttéad, etta verrataan tuloksia joko ta-
voitteisiin, nykyista tilannetta viestintaa edeltdneeseen tilanteeseen, tai silhen mika

on kilpailijoiden tai muiden ulkoisten toimijoiden tapa toimia vastaavissa tilanteissa.
(Aberg 2000, 269.)
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Abergin (2000, 269-270) mukaan pystydkseen mittaamaan viestinndn tavoitteiden
toteutumista, on ne asetettava selkeasti ennen viestinnan aloittamista. Ohessa on
esimerkkeja konkreettisista tavoitteista, joita viestinnélle voidaan asettaa. Kyseiset

tavoitteet ovat helposti mitattavia.

- Tiedolliset tavoitteet
o mikd mé&ara yhteistydkumppaneista tunnistaa yrityksen uuden tun-
nuksen maaratyssa ajassa
o Yyhteistybkumppanien maara, joka tunnistaa kahden yrityksen yhdis-
tymisen jalkeen mitka yksikot kuulut uuteen yhtioon
o mika m&ara kuluttajista tunnistaa uuden tuotemerkin tietyn ajan ku-
luttua julkaisusta.
- Asennetavoitteet
o mik& maara verrattuna asetettuun tavoitteeseen viestinnan kohteena
olleesta ryhmésta on muuttanut suhtautumistaan viestittya asiaa
kohtaan
o tuotemerkin suosittuus verrattuna kilpailijoiden vastaaviin tuotteisiin.
- Kayttaytymistavoitteet
o tavoitteen asettaminen myynnin rahallisen arvon lisdantymiseen,
seka tavoitteen toteuman tarkastelu
o verkkopalvelujen liséaminen maaratylle tasolle
o tybtapaturmien vahentdminen tavoitetasolle

o markkina osuuden kasvattaminen.

Usein kaytetty vertailumenetelma on viestinnan muutoksen vertaaminen aiempaan
tilanteeseen. Siina tapauksessa on kaytettava samoja vertailukohteita. Ainoastaan
talloin pystytddn varmistumaan, ettd tulokset ovat verrattavissa toisiinsa. Normaa-
listi yhteisoviestinndsséa verrataan tyontekijoiden tyytyvaisyyden muutosta viestin-
taan, tyontekijoiden asenteiden muutosta kollegoja, sekd muita samassa markki-
nassa toimivia yrityksia kohtaan, miten viestintatavat ovat muuttuneet ja mitka ovat
viestintddn kaytetyt kanavat, tai muut mittarit joilla voidaan mitata ulkoisen viestin-

nan tasoa, kuten sijoittajaviestintabarometri. (Aberg, 2000, 270.)



42

Kilpailijavertailuja tekevat useimmiten vertailtavien yritysten ulkopuoliset tahot. Nii-
den avulla pyritaan selvittamaan miten yritysten tekemét toimenpiteet ovat vaikutta-
neet kuluttajien kasitykseen yrityksesta. Vertailututkimus tehdaan monta kertaa vuo-
dessa, jotta siitéd saatavaa tietoa pystytaan paremmin kohdentamaan tietyn laisille
toimenpiteille. (Aberg 2000, 270-271.)
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3 TUTKIMUS

3.1 Laadullinen tutkimusprosessi

Tutkimusprosessin vaiheita on mahdoton maarittaa yksiselitteisesti, silla jokainen
tutkimus on omanlaisensa. Siita syysta maaritellyt tutkimusprosessit ovat ohjeellisia.
Tutkimusprosessia voidaan tarkastella loogisesti etenevana prosessina. (Kyro
2003.)

Eben A. Weitzman (viitattu 28.1.2015) on luonut selkeén laadullisen tutkimuksen
prosessi kaavion (Kuvio 10). Hanen mukaansa tutkimus tulee aloittaa tutkimusky-
symysten maarittamisella seka tutkimussuunnitelman teolla. Ennen sité on kuitenkin
maaritettava tutkimusongelma, johon pyritdan loytamaan ratkaisu tutkimuskysymys-
ten avulla. Tutkimuskysymysten maarittamisen jalkeen aloitetaan tiedon keruu. Ke-
rattavalla materiaalilla ja tiedolla tahdataan siihen, etta tutkimuskysymyksiin [6yde-
ta&n vastaukset. Tiedon maaréa on kuitenkin pidettava kohtuullisena.

Tiedon lajittelu aloitetaan usein luomalla lajittelukaava. Kaava voi olla esimerkiksi
jokin nimittgja, jonka mukaan kerétty tieto voidaan lajitella. Seuraavassa vaiheessa
tieto lajitellaan kasitteellisiin kategorioihin niista 10ydettyjen oleellisten piirteiden tai
koodien mukaan. Lajittelu vaiheessa on hyva laittaa muistiin lajittelu perusteet, seka
ratkaisu mallit, joita tutkijalle tulee mieleen niin metodeista, kuin teoriasta. Aikai-
sessa vaiheessa tulleet oivallukset voivat olla hyodyllisia ja niitéd voi myohemmassa
vaiheessa verrata, miten ne ovat kehittyneet tutkimusprosessin aikana. Tekstin si-
salla voidaan myds lisata viitteité, mikali sama asia on kerrottu esimerkiksi kahden
eri henkilon toimesta. (Weitzman, [viitattu 28.1.2015].)

Seuraavana tekstia voidaan tarkastella viela paloina, joka monesti selkeyttaa tiedon
analysointia ja kasitteellisten kategorioiden ymmartamista. Kun tieto on jaoteltu ja
siité on l6ydetty yhdistavat tekijat pystyy tutkija tekemé&an yhteenvedon tarkeimmista
kasitteellisista seikoista, joita keratysta tiedosta on tullut ilmi. Tutkijan on syyta ver-

rata omaa tulkintaansa seka tietoja joihin ne pohjautuvat, silla muuten on vaarana,



44

ettd jokin tutkimuksen kannalta tarkea alkuperainen merkitys jaa havaitsematta. Sil-
loin se saattaa jAdda& huomioimatta tutkimuksessa kokonaan. (Weitzman, [viitattu
28.1.2015].)

Lopuksi yhteenvedot kootaan yhteen ja niista voidaan tehda esimerkiksi tekstimat-
riisi tai kaavio, josta pystytdan nakemaan tietojen keskinainen suhde, seké yhdista-
vat kaavat. Naista yhteenvedoista sekd aiemmin tehdyista muistiinpanoista tehdaan
johtopaatokset. Keréatyn tiedon on tuettava tehtyja johtopaattksia ja ne on todennet-
tava esimerkiksi kaavioilla joista ilmenee asioiden yhteydet ja yhdistavat kaavat tai
piirteet. Tutkimusprosessin viimeinen vaihe on tutkimusraportin kirjoittaminen.
(Weitzman, [viitattu 28.1.2015].)
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Kuvio 10. Laadullisen tutkimuksen prosessikaavio
(Weitzman, [viitattu 28.1.2015]).

3.2 Kvantitatiivinen ja kvalitatiivinen tutkimus

Tutkimus jaetaan usein kvantitatiiviseen eli maaralliseen seké kvalitatiiviseen eli laa-
dulliseen tutkimukseen. Naméa tutkimusmuodot eivat ole kuitenkaan valttamatta

kaksi erillistd tutkimussuuntaa, vaan voivat olla toisiaan tdydentavia. Molemmissa



45

on my0s samoja periaatteita, joita voidaan soveltaa. Esimerkiksi seka kvalitatiivi-
sessa etta kvantitatiivisessa tutkimuksessa tavoitteena on tutkittavan kohteen neut-
raali tarkastelu, jossa otetaan huomioon ainoastaan tutkimuksessa selville saadut
tulokset ja havainnot. Myos kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen analyysi voidaan kasit-
taa erillisind, mutta ei kuitenkaan toisiaan pois sulkevina malleina, vaan niita voi-

daan myds soveltaa saman tutkimuksen analysoinnissa. (Alasuutari 2014, 31-32.)

Kvalitatiivisella tutkimuksella pyritddn I6ytamaan asioista erilaisia tulkintoja ja mer-
kityksid. Se auttaa lisdamaan ymmarrysta tutkittavasta asiasta ja mahdollisesti sen
avulla voidaan loytaa parempia sovelluksia. Sen vuoksi laadullista tutkimusta ei
tehda useinkaan nimettdmana vaan kasvotusten, mika vaatii molemmin puolista

luottamusta tutkijan ja haastateltavan valille. (Pitkaranta 2010, 12-13.)

Laadullisessa tutkimuksessa ei voida kayttaa pelkastaan tilastollista analyysia, joka
pohjautuu johonkin kyselyaineistoon. Kyselyista saatuja tuloksia on pystyttava ana-
lysoimaan siten, etta niita kaytetaan vihjein, joita voidaan hyddyntdd ongelman rat-
kaisemisessa. Muuttuja-ajattelun ja tilastollisen todistelun soveltaminen on kuitenkin

aivan normaalia kvalitatiivisessakin tutkimuksessa. (Alasuutari 2014, 33.)

Laadullisen tutkimuksen ymmartaminen on Alasuutarin (2014, 33-34.) mukaan hel-
pointa aloittaa selvittamalla, mitka ovat kvalitatiivisessa tutkimuksessa keinot, joilla
pyritddn loytamaan vastaukset tutkijan asettamiin kysymyksiin. Kun on ymmartanyt
kvantitatiivisen tutkimuksen periaatteet, on helpompi ymmartaa myos laadullisessa

tutkimuksessa kaytettavat menetelmat, joilla pyritaan samoihin tavoitteisiin.

Kvantitatiivisessa analyysissa tulkitaan lukuja, seka niiden valisia yhteyksia, joista
lopuksi tuotetaan taulukko. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa jokaiselle tutkittavalle
kohteelle annetaan muuttuja, joka voi olla kirjain tai numero. Luonnontieteellisessa
tutkimuksessa kaytettava hallittu koejarjestely on verrattavissa kvantitatiiviseen
analyysiin siten, ettd molemmissa voidaan kayttad olettamusta, jossa on seka riip-
pumaton muuttuja, etta riippuva muuttuja. Riippumaton muuttuja vaikuttaa riippu-
vaan muuttujaan. Kun riippumatonta muuttujaa muutetaan, muuttuu myads siita riip-
puva muuttuja. Koe jarjestelyissé voidaan kayttad myos testi muuttujia, joiden avulla

pyritdén todistamaan syy-seuraussuhteen todellisuus. (Alasuutari 2014, 34-35.)
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Kvalitatiivinen analyysi poikkeaa monelta osin kvantitatiivisesta analyysista. Kun
kvantitatiivisessa analyysissa aineistosta poimitaan osia, niin kvalitatiivisessa ana-
lyysissa aineistoa tutkitaan kokonaisuutena. Laadullisessa tutkimuksessa ei sallita
ristiriitoja selvitettdvaan asiaan liittyvissa aineistoissa, kuten maarallisessa tutkimuk-
sessa, vaan niiden on oltava yksiselitteisia. Siitd johtuen laadullisessa analyysissa
ei voida hyodyntaa tilastollisia todennakoisyyksia (Alasuutari 2014, 37-38.)

Laadullinen analyysi ei mahdollista suurta maaraa tutkimusyksikaita, tai tilastointia,
eika se ole tarpeenkaan. Esimerkiksi joidenkin historiallisten tapahtumien jaljenta-
minen tai muuttaminen olisi mahdotonta tai tarpeetonta. Talloin on jarkevaa tutkia
ja analysoida ainoastaan syita, jotka johtivat kyseiseen historialliseen tapahtumaan.
(Alasuutari 2014, 38.)

Alasuutarin (2014, 39-41) mukaan kvalitatiivinen tutkimus jaetaan kahteen vaihee-
seen, jotka ovat havaintojen pelkistaminen ja arvoituksen ratkaiseminen. Vaikka vai-
heet on eroteltu toisistaan, liittyvat ne kuitenkin joka kerta toisiinsa. Kun teoreetti-
sessa analyysissa pelkistetddn havaintoja, mahdollistaa se paremmin tarkastelun-
kohteena olevan materiaalin analysoinnin, koska silloin myds materiaalin maara pu-
toaa siedettdvammaksi. Sen liséksi havaintoja voidaan yhdistaa siten, etta materi-
aalista saadaan ainoastaan yksi havainto tai vahintd&n pieni havaintojen joukko.
Jotta havaintoja voidaan yhdista, on niille I6ydettava yhteinen piirre tai sdanto, johon
kaikki havainnot sopivat. Havaintojen yhdistaminen perustuu ajatukselle siita, etta

tutkimuksen kohteena olevasta materiaalista 16ytyy merkkeja toistuvasta ilmiosta.

Vaikka laadullisessa tutkimuksessa pyritd&n loytamaan yhdistavia tekijoita ja piir-
teita, ei silla pyrita loytamaan vain tyypillisia tapauksia kuten esimerkiksi kvantitatii-
visessa tutkimuksessa. Mikéali tutkimuksessa havaitaan poikkeus, niin se vahvistaa
saannon patemattomaksi. Sen vuoksi laadullisessa tutkimuksessa on kaikkien ha-
vaintojen sovittava méaaritettyyn saantoon, eik& mitaan poikkeuksia sallita. (Alasuu-
tari 2014, 42.)

Alasuutarin (2014, 44) mainitsema laadullisen analyysin toinen vaihe, eli arvoituk-
sen ratkaiseminen voidaan ajatella tutkimuksen tulosten tulkinnaksi. Tassa analyy-
sin vaiheessa tutkimuksessa tuotetuista johtolangoista tehdaan tulkinta tutkimus-

kohteesta. Sen seurauksena voi syntya erilaisia ratkaisumalleja riippuen siita, mitka
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ovat niiden tarkeimmaét teoreettiset kasitteet. Tutkija voi 16ytd& kolmen henkilon te-
kemista toimenpiteista yhteisen paamaaran, jonka he pyrkivat saavuttamaan. Ky-
seisen paamaaran on oltava syy myos muille samojen henkildiden tekemille toimen-
piteille tai muuten paamaran voidaan tulkita olevan liian epéatarkasti maaritetty, jol-
loin sité on tarkennettava siten, etta siina ei ole ristiriitaa. Tavoite voi olla myds hen-

kiloille tiedostamaton.

Monella eri organisaatiotasolla viestiminen on haasteellista varsinkin, kun resurssit
ovat hajautetusti eri sijainneissa ja viestintakanavat vaihtelevat keskenaan. Tarkoi-
tuksena on selvitta&a onnistuneiden projektien toimintatapoja, seka kommunikointi-
kaytantoja. Siita syysta tassa tydssa tehdaan kvalitatiivinen tutkimus. Tutkimus teh-
daan laadulliselle tutkimukselle tyypillisesti haastattelemalla ja saatujen vastausten
pohjalta pyritaan tekemaan havainnot, joista voidaan pelkistéaa parhaat toimintatavat
tehostamaan globaalin organisaation johtamista. Tutkimuskysymykset joihin pyri-

taan loytamaan vastaukset, ovat seuraavat:

- Miké on paras tapa kommunikoida organisaatiotasosta riippumatta?
- Miten eri paikoissa sijaitsevia resursseja pystytaan johtamaan tehokkaasti?
- Mitk& ovat eri henkiléstoryhmien vastuut globaalin asiantuntijaorganisaation

tehokkaan toiminnan saavuttamisessa?

Tassa tyossa tehtava tutkimus etenee padsaantdisesti Weitzmanin (viitattu
28.1.2015) maarittaman laadullisen tutkimuksen prosessikaavion (Kuvio 10) mukai-
sesti. Aluksi on maaritelty tutkimuskysymykset, jotka l0ytyvét edelléa olevasta luetel-
masta. Tutkimuskysymysten asettamisen jalkeen pyritddn keraamaan mahdollisim-
man paljon tietoa, joka liittyy kysymyksiin. Tassa tydssa tiedon keruu on tehty lu-
vussa 2 ja 4, paaasiassa kirjallisuus ja verkkolahteita hyddyntamalla seka haastat-
teluilla. Naissa luvuissa on kasitelty teoriaa tutkimuskysymysten eri nakdkulmista,

kuten johtaminen, monikulttuurisuus ja viestinta.

Tehtyjen havaintojen ja saadun tiedon pohjalta muodostetaan lajittelukaava, jota
hyodyntamalla tieto jaotellaan pienempiin osakokonaisuuksiin. Teoreettinen tieto ja
haastatteluista saadut vastaukset analysoidaan ja tarkeimmista kasitteellisista sei-

koista tehdaan yhteenveto. Yhteenvetojen tekemisen jalkeen niille pyritaan I6yta-
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maan yhdistavat kaavat, jonka pohjalta luodaan toiminnallinen viitekehys tehok-
kaimmalle johtamismallille. Lopuksi viel&a varmistetaan johtopaatdsten paikkansapi-

tavyys.
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4 TOTEUTUS

4.1 Haastattelut

Haastattelut toteutettiin kesédn 2015 aikana. Haastateltavia henkiloitéa oli 10 ja he
olivat olleet pitkdan mukana kansainvalisessa projektitoiminnassa, joko ABB:l1a tai
muissa yrityksissa. Haastattelut suoritettiin kahden kesken kasvotusten ja esitettyi-

hin kysymyksiin annetut vastaukset kirjattiin ylos haastattelulomakkeeseen.

Haastattelujen tarkoituksena oli saada selville haastateltavien kokemuksia kansain-
valisessa ja hajautetussa projektiorganisaatiossa toimimisesta. Kysymykset pyrki-
vat selvittdmaan, minka he kokevat toimivan hyvin ja mité toimintatapoja tulisi puo-

lestaan valttaa tai tehda toisella tavalla, ettéa ongelmilta valtytaan.

Liséksi haluttiin selvittaa, mitka ovat haastateltavien kokemusten pohjalta projekti-
paallikoilta ja paasuunnittelijoilta vaadittavat ominaisuudet globaalin projektin ja ha-
jautetun projektiorganisaation johtamisessa. Haastateltavilta kysyttiin myos koke-
muksia ulkopuolisten resurssien kayttamisesta projekteissa, ja miten kyseisista re-
sursseista saataisiin parhaiten hyoty irti koko projektin ajan. Ulkopuolisella resurs-
silla tarkoitettiin ABB:n muussa kuin Sahkdaistysyksikdssa kirjoilla olevaa henkil6a
tai ABB:n ulkopuolisesta yrityksesta ostettua konsulttia.

Haastattelukysymykset oli laadittu siten, ettd ne muodostivat selkeét osa-alueet
(Kuvio 11), joihin ne liittyivat. Ensimmaisessa osa-alueessa selvitettiin haastatelta-
van aiemmat ja nykyinen tyotehtava, kokemus kansainvélisesté projektitoiminnasta,

seka kulttuurit, joiden kanssa haastateltava on tyoskennellyt tyduransa aikana.

Toinen osa-alue keskittyi nykytilaan. Kysymyksilla selvitettiin, mitka asiat haastatel-
tavien mielesta toimivat ulkopuolisten resurssien ohjaamisessa hyvin, ja missa on
parannettavaa, sekd miten niitd heidan mielestaan tulisi ohjata jatkossa, etta toi-

minta olisi mahdollisimman tehokasta.

Kolmas osa-alue koski kansainvalisten projektien ja hajautetun projektiorganisaa-

tion johtamista. Haastateltavilta kysyttiin esimerkiksi kokemuksia onnistuneista ja
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epaonnistuneista projekteista, sekd kommunikointikaytanndista hajautetussa orga-
nisaatiossa. Viimeiseksi osioksi oli jatetty mahdollisuus kommentoida vapaasti
haastattelun aihealueita.

Kuvio 11. Haastattelun osa-alueet.

Haastattelun kysymykset lahetettiin haastattelukutsun yhteydessa, joten haastatel-
tavilla oli mahdollisuus valmistautua haastatteluun etukateen. Oman haasteensa
haastatteluajan sopimiseen toi kesdloma aika, seka haastateltavien kiireellisyys.
Osa haastateltavista oli myos paljon matkoilla, joten siitékin syysta sopivan ajan
l6ytaminen oli valilla melko vaikeaa. Haastattelututkimuksessa esitetyt kysymykset

olivat seuraavat:

- Nykyinen rooli?

- Mink& kulttuurien edustajien kanssa olet tydskennellyt?

- Kauanko olet ollut kansainvélisessa projektitoiminnassa mukana?

- Ulkopuolisten resurssien kayton tarpeen lisdantyessa, miten niité tulisi mie-
lestasi ohjata jatkossa, etta toiminta ja resurssien kaytto olisivat tehokasta?

- Edelliseen kysymykseen liittyen; mika toimii nykyaan ja mika ei?

- Miettikda jokin onnistunut projekti ja jollain tapaa epaonnistunut projekti,

jossa olette olleet mukana:

Mika projektissa toimi hyvin?
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- Missa oli ongelmia ja miten ne ratkaistiin?

- Mita globaalin projektin onnistuminen mielestasi vaatii projektipaallikolta tai
paasuunnittelijalta?

- Miten onnistuneessa projektissa oli hoidettu kommunikointi (tyokalut, pala-
veritiheys, osallistujamaaréat jne.)?

- Miten epaonnistuneessa projektissa oli hoidettu kommunikointi (tyokalut,
palaveritineys, osallistujamaaréat jne.)?

- Miten ristiriidat ja ongelmat ratkaistiin eri kansallisuuksien kanssa — esim.
Aasia vs. Eurooppa?

- Miten saadaan ulkopuolinen resurssi (esim. CZOPC) tehokkaasti projektiin
mukaan?

- Resurssien (esim. CZOPC, SGABB) osaamistason vaikutus kommunikoin-
tiin? Onko FIABB:n oltava aina valikatena vai riitta&ko ainoastaan tietoisuus
(esim. sdhkopostikeskustelussa cc)?

- Miten toimii yhteisty® muiden Process Industries -tulosyksikdiden kanssa?

- Miten néet videopalaverin hyddyllisyyden verrattuna Skype- (ei video) tai
puhelinpalaveriin?

- Onko muita vapaita kommentteja haastattelun aiheeseen liittyen?

Taulukko 3, haastattelun kysymykset, on jaoteltu sen mukaan, mihin tutkimuskysy-
mykseen niilla pyrittiin saamaan vastauksia. Haastateltavaan henkil6on liittyvia ky-
symyksia, seka jatkokysymyksia ei ole sisallytetty taulukkoon.
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Taulukko 3. Haastattelun kysymysten liittyminen tutkimuskysymyksiin.

*Miten onnistuneessa projektissa oli sUlkopuolisten resurssien kaytén *Miettikaa jokin onnistunut projekti ja
hoidettu kommunikointi (tyokalut, tarpeen lisdantyessa, miten niita tulisi jollain tapaa epaonnistunut projekti,
palaveri tiheys, osallistujamaarat jne.)? mielestdsi ohjata jatkossa, etta toiminta jossa olette olleet mukana:

ja resurssien kaytto olisivat tehokasta? *Mika projektissa toimi hyvin?

*Miten epdonnistuneessa projektissa oli *Missa oli ongelmia ja miten ne
hoidettu kommunikointi (tyokalut, *Miten ristiriidat ja ongelmat ratkaistiin ratkaistiin?
palaveri tiheys, osallistujamaarat jne.)? eri kansallisuuksien kanssa — esim. Aasia

vs. Eurooppa? Mita globaalin projektin onnistuminen
sResurssien (esim. CZOPC, SGABB) mielestasi vaatii projektipaallikolta /
osaamistason vaikutus *Miten saadaan ulkopuolinen resurssi paasuunnittelijalta?
kommunikointiin? Onko FIABB oltava (esim. CZOPC) tehokkaasti projektiin
aina valikatena vai riittaako ainoastaan mukaan?

tietoisuus (esim.

sahkopostikeskustelussa cc.)? sMiten toimii yhteistyd muiden Process

Industries tulosyksikoiden kanssa?
*Miten naet videopalaverin
hyodyllisyyden verrattuna Skype(ei
video)- tai puhelinpalaveriin?

4.2 Haastateltavat

Haastatteluun valittin ABB:n palveluksessa olevia henkil6ita, joilla oli kokemusta
kansainvalisessa projektitoiminnasta. Haastatelluilla oli keskim&arin 20 vuoden ty6-
kokemus kansainvalisissa projekteissa toimimisesta. Pisin yksittdinen tydkokemus
kansainvalisesta projektitoiminnasta oli 30 vuotta, joka oli kahdella haastateltavalla.

Haastateltavien yhteenlaskettu tyokokemus oli noin 200 henkiltyévuotta.

Kulttuureita, joiden kanssa oli tehty yhteisty6ta, oli ympéari maailmaa, kuten Euroo-
pasta, Amerikasta, Afrikasta seka Aasiasta (taulukko 4). Taméa antoi laajaa koke-
muspohjaa haastatteluun, kun selvittiin miten eri kulttuurien edustajien kanssa tulisi
toimia ristiriitatilanteissa. Jokainen haastateltava oli toiminut eurooppalaisten
kanssa. Aasialaistenkin kanssa oli ollut tekemisissa yhdeksdn kymmenesta haasta-
tellusta. Yli puolet vastanneista oli tydskennellyt myds australialaisten, seka etela-
amerikkalaisten ja afrikkalaisten kulttuurien kanssa. Vengja ja Lahi-Ita olivat viidelle
henkilolle tuttuja kulttuureita tydn puolesta, mutta esimerkiksi pohjois-amerikkalais-
ten kanssa oli tyéskennelleet ainoastaan kolme haastateltavaa.
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Taulukko 4. Kulttuurit, joiden kanssa haastateltavat kertoivat tydskennelleensa.

Pohjois-Amerikka

Aasialaiset 9
Afrikkalaiset 7
Eurooppalaiset 10
Etela-Amerikkalaiset 7
Australia 6
Lahi-Ita 5
Venaja 5

3

3

Japani

Haastatteluun valittiin sellaisia henkil6ita, joilla on kokemusta kansainvalisesta pro-
jektitoiminnasta ja joiden ty6hon taman tutkimuksen tulosten pohjalta toteutettu toi-
mintamalli tulee osaltaan vaikuttamaan. Taman myds uskottiin motivoivan vastaajia
miettimaan vastauksiaan. Seitseman haastateltavan nykyinen rooli oli joko projekti-
paallikkd, paasuunnittelija tai tydmaapaallikkd. Kaksi muuta olivat haastatteluhet-
kelld muissa rooleissa, mutta myos heilld oli pitkd kokemus kansainvalisesta projek-

titoiminnasta.

4.3 Kaytettavat tyokalut

ABB:lla kaytetaan monia eri tydkaluja projektin aikaiseen kommunikointiin, seka tie-
don ja dokumenttien jakoon. Hajautetussa tiimissa taman toivotaan mahdollistavan
tehokkaan viestinnan ja helpottavan kommunikointia lapi projektin kaikille tietoa tar-

vitseville henkiloille.

Vuonna 2014 ABB:ll& otettiin kayttdon Microsoftin Office 365 -palvelu. Siita lahtien
kaytdssa on ollut myds MS Outlook -séahkdpostipalvelu, kun aiemmin kaytetty jar-
jestelmd oli Lotus Notes. Muita kaytettdvia viestintatyokaluja ovat puhelin, MS

Skype, seka puhelin- ja videoneuvotteluvalineet. Puhelinneuvotteluvalineet [6ytyvat
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kaikista seitsemasta neuvotteluhuoneesta ja videoneuvotteluvalineet I6ytyvat kol-

mesta neuvotteluhuoneesta.

Projekteissa dokumenttien tallennuspaikkana kaytetdan ensisijaisesti Microsoftin
SharePoint-palvelua, jota kutsutaan myos projektiportaaliksi. Portaaliin avataan jo-
kaiselle asiakas- ja kehitysprojektille oma sivusto. Dokumentit tallennetaan oikeiden
projektien sivustoille, josta ne on tarvittaessa helppo |0ytd&. Toinen dokumenttien
tallennuspaikka on henkilokohtainen MS OneDrive, joka ei kuitenkaan ole paasaan-
toisesti tarkoitettu projektidokumentaation tallentamiseen. Kolmas vaihtoehto doku-
menttien tallentamiseen on MS Sites -palvelu, jonne voidaan luoda haluttu sivusto

ja tallentaa sinne halutut dokumentit. TAma vaihtoehto ei ole my6sk&éan ensisijainen.

4.3.1 Microsoft Outlook

ABB:lla kaytéssaan on MS Outlook -sdhkdpostiohjelma. Sahkopostiohjelma sisaltaa
sahkopostien lahettdmisen ja vastaanottamisen lisdksi kalenterin, tehtavienhallinta-
ominaisuuden seké& osoitekirjan. Kalenteriominaisuudella on mahdollisuus kutsua
palavereja, varata neuvotteluhuoneita, kutsua Skype-ryhmépalavereja seka puhe-
linpalavereja. Tehtavienhallintatytkaluun voidaan kirjata tehtavia, asettaa niihin pai-
vamaarat, jolloin niiden tulee olla valmiina, seka muistutukset paivamaarille. Osoi-
tekirjaan voidaan lisatd omat kontaktit, sek& luoda sahkopostien vastaanottajaryh-
mia. (Microsoft 2015a.)

4.3.2 Skype for Business

Skype for Business on keskusteluun tarkoitettu ohjelma. Silla on nappara esittaa
lyhyitd kysymyksia ja jakaa tiedostoja keskustelukumppanin kanssa. Skype mah-
dollistaa myds keskustelun ABB:n ulkopuolisten henkildiden kanssa, mikali myos
heilla on kaytossa Skype, jossa on sallittu keskustelu muiden kuin oman yrityksen
henkildiden kanssa. Skype-tyokalussa on kaytettdvissd myds puheluominaisuus.
Sen liséksi video-ominaisuutta ollaan viela ABB:lla testaamassa joidenkin kayttajien
toimesta. (Microsoft 2015b.)
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4.3.3 Microsoft Office 365

MS Office 365 -tydkalu mahdollistaa tydskentelyn omalta tietokoneelta, tabletilta tai

puhelimelta. Office 365 tydkalu sisdltaa seuraavat ohjelmat:

- Outlook-sahkoposti

- Kalenteri

- Osoitekirja

- Yammer, sosiaalinen media

- OneDirive, tiedostojen tallennus- ja jakopaikka

- Sites, tiedostojen tallennus- ja jakopaikka. (ABB:n ulkopuolisten henkildiden
on mahdollista myds ladata molempiin suuntiin tiedostoja.)

- Tehtavienhallintatyokalu. (Microsoft 2015c.)

4.3.4 Puhelin-ja videoneuvottelu

ABB:lla on kaytossa BT MeetMe -neuvottelupuheluominaisuus. Puheluun on mah-
dollista osallistua yht& aikaisesti monesta eri sijainnista. BT-puhelinpalaverin kutsu-
jalla on oltava henkilokotaiset BT MeetMe -tunnukset, jotka on mahdollista tilata.
Puhelinneuvottelut onnistuvat myds ilman BT MeetMe -tunnuksia mikali palaveriin

ei osallistu puhelimella kuin yksi henkild. (BT Conferencing 2015.)

Videoneuvottelulaitteet ovat yleistyneet ympéri maailmaa niin ABB:n kuin asiak-
kaidenkin toimistoilla. Process Industries -liiketoimintayksikon Vaasan toimipis-
teessa on talla hetkelld kolme videoneuvotteluhuonetta. Videoneuvottelulaitteet an-
tavat mahdollisuuden kommunikoida kasvotusten toiselle puolelle maailmaa ilman
suuria matkustuskustannuksia, joten se on varmasti yksi suurimmista syista vi-

deoneuvotteluiden yleistymiseen.
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5 TULOKSET JA JOHTOPAATOKSET

5.1 Johtopdaatdkset kaytettavista tyokaluista

Haastatteluissa tuli selkedasti ilmi videopalaverien tarkeys hajautetun tiimin yhtey-
denpidossa. Kuitenkin paivittaiseen yhteydenpitoon napparimmaét valineet haasta-

teltavien mielesta olivat puhelin seka sahkodposti.

Varsinkin ABB:n sisdiset palaverit on nykyddn mahdollista toteuttaa videopalave-
rina, silla lahes kaikissa ABB:n yksikdissd on olemassa videoneuvottelulaitteisto.
Liséksi asiakkaiden videoneuvottelulaitteet ovat projektipdallikdiden kokemusten
mukaan lisdantyneet. Mikali videoneuvottelua ei ole mahdollista toteuttaa on puhe-
limen seké& Skypen ruudunjako-ominaisuuden yhdistaminen hyva keino palaveriin,

jossa toisen osapuolelle halutaan esittaa jotain.

5.2 Onnistuneen projektin tekijat

Haastateltavia pyydettiin miettim&&n onnistuneita projekteja, joissa he olivat olleet
mukana, ja kertomaan mitka asiat olivat niissa onnistumisen kannalta tarkeimpia
tekijoita. Haastatteluissa tuli ilmi, etta projektista rippuen onnistumiset johtuivat mo-

nista eri tekijoistd, mutta myés monessa tapauksessa yhteisia nimittgjia 1oytyi.

Osaava ja kokenut projektihenkiléstd nahtiin monessa onnistuneessa projektissa
tarkeaksi tekijaksi, silla nelja kymmenesta haastatellusta mainitsi sen onnistumisen
edellytykseksi. Toinen yhta tarkeaksi nahty asia oli projektipaallikon ja paasuunnit-
telijan mahdollisuus keskittya projektin johtamiseen. Kyseiseen asiaan liittyy myds
oikeanlainen resursointi, joka oli kolmen vastaajan mielesta oleellista projektin on-
nistumisen kannalta. Hyvan resursoinnin yhteydessa mainittiin sen vahentavan val-
vonnan tarvetta ja tehostavan tyontekoa, kun oikeat henkilot ovat oikeissa tehta-

Vissa.

Hyva projektisuunnitelma, jossa méaaritellaan projektin toteutus tarkasti, nousi kol-
men haastateltavan kohdalla esille. Vastaajien mukaan se edesauttaa esimerkiksi

projektin seuraamista ja tarvittavien resurssien maarittamisté projektin eri vaiheisiin.
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Projektisuunnitelman teko on erdéan vastaajan mukaan ensisijaisesti projektipaalli-
kon vastuulla, ja sitéa tulee tarkentaa projektin edetessé. Sen on oltava my6s koko

projektiorganisaation saatavilla.

Aina kuitenkaan projektin onnistuminen ei ole kiinni yksistaan toimittajasta (kuten
ABB:sta), vaan siihen tarvitaan myos asiakkaan ja muiden sidosryhmien, kuten ali-
hankkijoiden, yhteisty6halukkuutta ja sitoutumista. Tata mielta oli kolme haastatel-
tavaa, joiden mukaan projekti on yhteispelid, jossa kaikkien projektin osapuolten

tulisi olla samalla puolella.

Projektin osapuolten yhteistyokyky heijastuu erdan haastateltavan kokemuksen mu-
kaan myo6s ongelmanratkaisun nopeuteen, mik& on monesti edellytys projektin on-
nistumiselle, silla normaalisti projekteissa tulee eteen erilaisia odottamattomia on-
gelmatilanteita. Haastattelussa tuli ilmi myés muita ongelmanratkaisuun vaikuttavia
tekijoita, kuten tiedon ja taidon puute, ongelmien salaaminen, seka kulttuuriset erot.
Ongelmien salaamisessa saattaa toisinaan olla kysymys kulttuurisista eroista. On-
gelmatilanteissa etenkin aasialaiset saattavat salata niita, silla heilla on pelko ty6-
paikkansa menettamisesta. Naissa tapauksissa projektipaallikon ja padsuunnitteli-
jan on osattava kaivaa tieto esiin kiertoilmaisuilla. Lisdksi aasialaisia henkil6itd on

mieluummin tuettava ongelmissa sen sijaan etta heidat ahdistettaisiin nurkkaan.

Yleisimpia ongelmia haastateltavien mielesta olivat tiedonpuute tai huono ja vaara
tieto, seka suuret muutokset kesken projektin, jotka puolestaan johtivat myéhasty-
miseen. Hankalinta kyseisissd ongelmatilanteissa on se, etta ne tulevat ilmi vasta
silloin kun on jo liian myohéaista. Mikali tarvittavan tiedon saanti asiakkaalta on han-
kalaa, tulee projektipaallikon viestia valittomasti myohastymisriskista asiakkaalle,

jolloin vastuu myohastymisesta siirtyy myos asiakkaalle.

Tiedon oikeellisuuden varmistaminen ei puolestaan ole helppoa, silla usein on aino-
astaan luotettava tiedon ajantasaisuuteen. Mikali tieto on ollut virheellista tai puut-
teellista, on myos siitd viestittava asiakkaalle ja ryhdyttava valittbmasti korjaaviin

toimenpiteisiin.

Haastateltavien mukaan tarked asia tiedon oikea-aikaiselle saannille on projektin

alussa tehtava selkea dokumenttien vaihtoaikataulu. Sen laativat projektipaallikko
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ja padasuunnittelija, ottaen huomioon myds asiakkaan, seka alihankkijoiden vaati-
mukset ja projektin aikataulun.

5.3 Ulkopuolisten resurssien kaytté tehokkaasti

Ulkopuolisilla resursseilla tarkoitettiin haastattelussa ABB:n omista suunnittelutoi-
mistoista hankittavia maaraaikaisia suunnittelijoita, seka ABB:n ulkopuolisista suun-
nittelutoimistoista vuokrattavia konsultteja. Ulkopuolinen resurssi voi olla myos yh-
teistyoprojekteissa tydskentele henkild, jota ei vuokrata, vaan joka tydskentelee toi-

sen projektista vastuussa olevan ABB-yksikon kautta.

Aluksi selvitettiin haastateltavien nakemys siitd, miten kyseisten resurssien kaytto
oli heidan mielestédan hoidettu nykyhetkella. Sen jalkeen kysyttiin heidan nakemys-
taan siitd, miten kyseisia henkiloita tulisi jatkossa ohjata, ettéa toiminta olisi mahdol-

lisimman tehokasta.

Ulkoisten resurssien kayton nykytilaa kysyttaessa haastateltavat toivat esiin muun

muassa seuraavia asioita, jotka toimiva heidan mielestaan hyvin.

- ABB:n tydkalut ovat hyvin saatavilla.

- Alihankkijat ovat tehokkaita.

- Yksi suunnittelutoimisto, josta saadaan yksikon toimintatavat tuntevia henki-
16ita kayttoon.

- Nykyiset tydkalut mahdollistavat vaivattoman yhteydenpidon henkiléiden si-

jainnista riippumatta.

Henkiloilla on mahdollisuus tulla istumaan ABB:n Vaasan konttoriin.

Seuraavasta luettelosta kay puolestaan ilmi mitka asiat haastateltavat kokivat haas-

tavimpina ulkoisten resurssien kaytossa.

- Liian vahan suunnittelutoimistoja, joiden kanssa tehtaisiin jatkuvaa yhteis-
tyota.

- Liian suuri vaihtuvuus konsulteissa, joten yksikon toimintatavat eivat tule tu-
tuksi.

- Suurten dokumenttiméarien jako ABB:n ulkopuolisille on hankalaa.
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- Tybmaalle menevia alihankkijoita ei kouluteta ABB:n toimintatavoille.

- Paasuunnittelijoilla on lilan vahan aikaa valvonnalle.

Haastatteluissa etenkin konsulttien suuri vaihtuvuus huoletti vastaajia. Uuden hen-
kilon tullessa projektiin joudutaan aloittamaan henkilon perehdyttaminen kaytan-
ndssa joka kerta alusta, mika puolestaan sitoo resursseja. Tasta syysta olisikin py-
rittava tarjoamaan henkildille pidempia ja mielenkiintoisia tyotehtavia, minka jalkeen
han voisi siirtya suoraan toiseen projektiin. Myds laajempi yhteistydverkosto nahtiin
tarpeelliseksi, jolloin valmiiksi koulutettuja ulkopuolisia resursseja olisi jatkuvasti

saatavilla.

Uusien konsulttien tullessa projektiin mukaan koettiin tarpeelliseksi, etta he tulisivat
istumaan aluksi ABB:n konttorille, jolloin henkilét tutustuvat paremmin toisiinsa ja
oppivat myos tehokkaammin ABB:n toimintatavoille. Alussa on usein my6s paljon
kysyttavaa, joten kommunikointikin on helpompi tehda kasvotusten ja asiat tulevat
paremmin ymmarretyksi. Lisdksi henkilon olisi tultava projektiin riittavan aikaisin,
eika vasta siina vaiheessa kun on kiire. Tama mahdollistaisi tyon huolellisen teke-
misen ja vahentaisi virheita, jolloin tydn tekeminen on kokonaisuudessaan tehok-
kaampaa. Kun henkild on siséistanyt projektin ja ABB:n toimintatavat, sekd saanut
tyon kayntiin, voi han palata omaan toimistoonsa tydoskentelemé&én. Haastateltavien
mukaan poikkeuksena ovat kuitenkin kokeneet konsultit, jotka ovat aiemmin tehneet
yhteisty6td ABB:n kanssa ja tuntevat toimintatavat entuudestaan. Heidan ei ole valt-
tamatonta istua ABB:n konttorilla, vaan he voivat tyoskennella alusta asti omassa
toimistossaan projektin luonteen niin salliessa. Joskus tulee eteen my6s sellainen
tilanne, ettd syysta tai toisesta ulkopuolisen resurssin ei ole mahdollista tulla tyos-
kentelemaan missaan vaiheessa projektia samaan konttoriin muun tiimin kanssa,
vaikka se nahtaisiin parhaaksi ratkaisuksi. Naissa tapauksissa projektipaallikon ja
paasuunnittelijan on varmistettava eri sijainnissa tyoskentelevan henkilon tiedon
saanti ja omien tehtavien ymmartdminen. Nama ovat erittain tarkeita asioita tyon

onnistumisen ja tehokkaan suorittamisen kannalta.

Osa haastatelluista piti myos tarkeand uuden henkilén osaamistason ja kokemuk-
sen tarkastamista etukateen. Talloin pystytaan paremmin maarittdmaan vaadittavan
ohjauksen tarve. Aiemman tytkokemuksen tunteminen helpottaa lisaksi oikeanlais-

ten toiden kohdentamista henkildlle.
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Ulkopuolisen resurssin ohjaajaksi on maarattava henkild, jolla on ohjaukseen vaa-
dittavat kyvyt. Ohjaustaitoihin sisaltyvat riittava ammattitaito ja kokemus, kyseisen
projektin tunteminen, seka hyvat sosiaaliset taidot. Sosiaaliset taidot sek& kokemuk-
sen tarkeys tulevat esille, kun toimitaan henkildiden kanssa, joiden kulttuuri poik-
keaa suuresti ohjaajan kulttuurista. Esimerkkind voidaan kayttda eurooppalaisia ja
aasialaisia kulttuureita, joissa toimintatavat voivat joissain tilanteissa olla hyvin eri-

laiset.

5.4 Viestintd ja kommunikointi projekteissa

Viestinta projekteissa koostuu paaosin projektiorganisaation sisdisesta viestinnasta
ja kommunikoinnista, seka asiakkaan kanssa tapahtuvasta kommunikoinnista. Vies-
tintd sekd kommunikointi projektin aikana oli haastatelluiden henkildiden mielesta

merkittava tekija projektien onnistumisen kannalta.

Kuusi vastaajaa kymmenesta oli sita mielt, etta projektitimin henkildiden on jollain
tapaa kommunikoitava kesken&an paivittain. Tarkeimmaksi nahtiin kuitenkin viikoit-
taiset projektipalaverit, joissa on mukana projektitimi. Mikali kyseessa on hajautettu
projektiorganisaatio, osallistuvat muilla paikkakunnilla olevat henkilét palaveriin vi-
deon tai puhelimen valityksella. Niisséa palavereissa kaydaan lapi menneen viikon

tapahtumat, sekad maaritetaan mita tulevalla viikolla tullaan tekemaan.

Asiakkaalle lahetaan normaalisti projektin kuukausiraportti. Liséksi kaikki dokumen-
taatio ja suunnitelmat hyvaksytetaan asiakkaalla sovitun aikataulun mukaisesti. Asi-
akkaan kanssa pidettava tekninen palaveri oli kolmen vastaajan mukaan hyva pitaa

vahintaan kahden kuukauden valein.

Ulkopuolisten resurssien osaamistason vaikutus kommunikointiin oli tarkeaa vas-
taajien mielesta. Noin puolet haastateltavista oli sitd mieltd, ettd pyrkimyksena on
saavuttaa ulkopuolisen resurssin kanssa sellainen osaamistaso ja sitoutuminen pro-
jektiin, jotta h&n pystyy kommunikointiin suoraan myds ABB:n ulkopuolisten tahojen,
kuten alihankkijoiden kanssa. Téallaisissa tapauksissa on kuitenkin aina pidettava

projektipadllikkd mukana viestiketjussa.
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Haastattelussa tuli ilmi my6s poikkeustapauksia, joissa kommunikointi asiakkaan
suuntaan voi tapahtua ainoastaan projektipdallikon tai paasuunnittelijan kautta.
Erdaan haastateltavan mukaan tallainen toimintamalli tulee kysymykseen tyypillisesti

Venajalle tehtavissa projekteissa.

5.5 Osaamisvaatimukset kansainvalisen toiminnan johtamisessa

Kysyttaessa projektipaallikoiltd ja paasuunnittelijoilta vaadittavaa osaamista ja omi-
naisuuksia johdettaessa kansainvélista organisaatiota tuli selkeasti esiin kommuni-
kointikyky. Etenkin kyky kommunikoida henkil6kohtaisesti jokaisen projektissa mu-
kana olevan osapuolen kanssa nousi useassa vastauksessa esiin. Osapuolia voivat
olla esimerkiksi asiakas, alihankkija ja oma organisaatio. Myds matkustushalukkuus
ja laaja kontaktiverkosto néahtiin neljan vastaajan toimesta tarkeéksi. Niiden voidaan
ymmartaa liittyvan osaltaan myds henkilokohtaiseen kommunikointikykyyn ja haluk-

kuuteen kohdata henkildita kasvotusten.

Kokemus nousi myds esiin, silla puolet vastaajista koki, etta ennen kansainvalisten
projektien johtamiseen siirtymista olisi hankittava kokemusta pienemmista kotimaan
projekteista. Osa vastaajista koki myoés aiemman suunnittelutaustan olevan tarkeaa,
etenkin paasuunnittelijoille, kun puolestaan projektipaallikdilta odotettiin enemman

taloudellisten asioiden ymmartamista.

Vain kaksi haastateltavaa piti tarkeana, etté projektipaallikkd tuntee eri kulttuurit
sekd ymmartaa paikallisia toimintatapoja. Kysyttdessa toimimisesta ristiriita- ja on-
gelmatilanteissa eri kulttuurista I&htdisin olevien henkildiden kanssa vastaajat olivat
kuitenkin sitéd mielta, ettd varsinkin aasialaisten kanssa on tunnettava heidan kult-
tuurinsa. Vastaajien mielestd muissa kulttuureissa puhutaan asioista suoraan, mika
helpottaa ristiriitojen ratkaisua. Eras vastaaja oli sita mielta, etté kaikkien kulttuurien
kanssa parjaa, kun toimii suomalaisille tyypillisella tavalla ongelmanratkaisutilan-
teissa. Hanen mukaansa suomalainen pyrkii tyypillisesti |0ytam&an asia- ja ongel-

makeskeisesti ratkaisua sen sijaan, etta yrittaisi [0ytaa henkilon keta syyttaa.
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5.6 Roolijaot ja vastuut

Haastatteluiden pohjalta voidaan paatelld, ettd hajautetussa organisaatiossa sel-
keét roolit ja vastuiden jaot ovat valttamattomia. Kun jokaisella organisaation jase-
nella on selked ymmarrys omasta tehtavastaan ja vaadittavista tuotoksista, seka
riittdva osaamistaso, pystyy han suorittaa oman tyonsa tehokkaasti sijainnistaan

riippumatta.

Projektipaallikon tehtavana on johtaa projektia ja henkilditd, seka seurata sdannél-
lisesti tyon etenemista. Projektipaallikon tehtavana on myos varmistaa, etta henki-
I6t, jotka tyoskentelevat projektin parissa, saavat tiedot tyon suorittamiseen. Projek-
tipaallikdlla tulee olla oikeus myf6s paattaa tulevatko ulkoiset resurssit tarvittaessa

istumaan samaan toimistoon muun projektiorganisaation kanssa.

Paasuunnittelija vastaa suunnittelun etenemisesta aikataulussa. Teknisissa asi-
oissa hanen vastuulleen jaa suunnittelijoiden ohjeistaminen, seké lahtotietojen ja-

kaminen ja tyon oikeellisuuden seuraaminen.

Projektin alussa on myds sovittava selkeasti kommunikointikanavat. Nain pyritaan
varmistamaan tiedon kulkeutuminen projektissa oikeille henkil6ille oikea-aikaisesti.
Se my0s helpottaa jokaisen projektiorganisaation jaAsenen ymmarrysta siita, kenen
kanssa on mahdollista kommunikoida suoraan, ja ne henkilot, joiden kanssa kom-

munikoidaan projektipaallikdn tai paasuunnittelijan kautta.
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6 TEHOKKAAN JOHTAMISEN MALLI HAJAUTETUSSA
ORGANISAATIOSSA

Haastattelujen, seka kirjallisuudesta I6ytyvan tiedon pohjalta maaritettiin yleinen
malli (Kuvio 12) hajautetun asiantuntijaorganisaation tehokkaasta johtamisesta,
jonka on méaara olla avuksi projektipaallikéille ja paasuunnittelijoille. Ohjeistusta teh-
taessa kirjallisuudesta hyddynnettiin muun muassa Syddnmaanlakan (2012, 45-46)
mainitsemia seikkoja, jotka on hyva ottaa huomioon hajautetun tiimin johtamisessa.
Viestinnan osalta kirjallisuudesta on huomioitu yhteiséviestinnasta kertovia Abergin
(2000) seka Lohtaja-Ahosen ja Kaihovirta-Rapon (2012) teoksia.

Kaikissa tapauksissa ohjeistusta ei voida kayttaa sellaisenaan, vaan sitéa on sovel-
lettava tapauskohtaisesti, esimerkiksi asiantuntijoiden osaamistason perusteella.
Tavoitteena on kuitenkin, etta jokaisessa projektissa, jossa on hajautettu organisaa-

tio, lahtdkohtaisesti noudatettaisiin maarittya toimintamallia.

Hajautetun tiimin tehokkaan johtamisen mallissa (Kuvio 12) projekti on jaoteltu nel-
jaén eri vaiheeseen. Vaiheet ovat projektin aloitusvaihe, suunnitteluvaihe, kaytt66n-
otto- ja tydmaavaihe, seka projektin lopetusvaihe. Jokaiselle vaiheelle on kirjattu
johtamisessa erityista huomiota vaativat asiat. Kaaviossa on myos esitetty kommu-
nikoinnin, ja sisaisen ja ulkoisen yhteistyon tarkeys lapi koko projektin. Nama vai-

kuttavat ongelmanratkaisun ja tyon suorittamisen nopeuteen.
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SISAINEN JA ULKOINEN YHTEISTYOKYKY
ONGELMANRATKAISUN TEHOKKUUS

Kuvio 12. Tehokkaan johtamisen malli hajautetussa organisaatiossa.

6.1 Projektin aloitus

Projektin alku maaraa usein sen tuleeko projektista onnistunut. Kuvio 13 on lueteltu

projektin alussa huomioitavia seikkoja, joihin projektipaallikdn on hyva keskittya.

Kuvio 13. Projektin aloituksessa huomioitavat asiat.
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Projektin alkaessa on syyta kokoontua koko tiimina aloituspalaveriin. Etenkin jos
projektitiimissa on toisilleen entuudestaan vieraita henkil6ita, on kasvotusten nake-
minen tarke&a yhteistyon sujuvuuden kannalta. Joskus projektiorganisaation (Kuvio
14) kaikkia henkil6ita ei ole paatetty, tai kaikkien ei ole jostain syysta mahdollista
saapua aloituspalaveriin paikan paalle. Niissa tapauksissa projektitiimin on kuiten-
kin hyva tutustuttaa toisiinsa heti kun se on mahdollista. Mikali kaikki henkil6t ovat
entuudestaan tuttuja toisilleen, voidaan palaveri pitdd myos puhelin- tai videopala-

verina.
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Kuvio 14. Esimerkki hajautetusta projekti- ja asiantuntijaorganisaatiosta, seka tii-
min kommunikointikanavista.

Hajautetussa tiimissa projektip&éallikon rooli korostuu etenkin viestinnan ja kommu-
nikoinnin, tavoitteiden asettamisen sek& valvonnan osalta. Nama seikat on maari-
teltava selkeasti heti projektin alussa. Mikali nama asiat eivat ole kunnossa, saattaa
projektin aikana eteen tulla suuria ongelmia. Projektipaallikon tarkeé tehtava aiem-
min lueteltujen asioiden liséksi on rakentaa heti alussa luottamus tiimin jaseniin.
Hyva luottamus kaikkiin tiimin jaseniin helpottaa myds projektipaallikon tehtavia,

silla talléin hanen on helpompi jakaa vastuuta myds muille.

Luottamuksen rakentamista helpottaa kunkin tiimin jasenen osaamistason ja koke-
muksen tunteminen. Oman organisaation sisélta tulevien henkildiden osaamistaso

on yleensa projektipaallikdlla selvilla melko hyvin, mutta etenkin uusien henkil6iden
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tyotausta on selvitettava projektin alussa. Luottamus on aina my6s osoitettava an-
tamalla lisdd vastuuta osaamistason noustessa. Vastuun jakaminen mahdollistaa

myo6s tehokkaamman tydskentelyn, kun turhat valikadet jaavat pois.

Vastuun antamiseen liittyy myds tiimin roolit, joiden tulee olla selkeat. Yhteinen ta-
voite on asetettava ja kaikkien on oltava selvilla omasta roolistaan, seka vastuistaan
paamaaran saavuttamiseksi. Kuvio 14 nuolet esittdvat millaisia kommunikointika-
navia hajautetun projektiorganisaation sisalla voi esimerkiksi olla. Jokaisesta tiimin
osasta tulee nuoli padadvastuun omaavaan tahoon, mika tarkoittaa, etta projektipaal-
likdn tai padsuunnittelijan on oltava mukana kaikessa kirjeenvaihdossa vahintaan

tiedoksi kentassa.

Projektipaallikon valvontaa helpottaa, mikali projektin alussa maaritelladn yhteinen
raportointimalli, jota jokainen sitoutuu noudattamaan. Projektin luonteesta riippuen
on kuitenkin harkittava missa laajuudessa tiimin siséinen raportointi on jarkevaa, vai

tehdaanko seurantaa ainoastaan palaverien muodossa.

Projektin aikana on jatkuva tarve jakaa tietoa. Usein tiedot toimitetaan erilaisissa
tiedostomuodoissa, jolloin ongelmaksi voi tulla esimerkiksi sahképostin kokorajoit-
teet. Projektipdallikon on harkittava tarkasti heti projektin alussa, mitka ovat kaytet-
tavat tiedonjakokanavat. Mikéli kyseista asiaa ei ole mietitty projektin alussa, voi-
daan projektin aikana joutua muuttamaan tiedostonjakokanavia. TAman huonona
puolena on, ettd kaikki jaettu tieto ei ole endd samassa paikassa. Se voi puolestaan
johtaa siihen, etta projektissa tyoskentelevat henkildt eivat pysy selvilla, mitka tie-
dostot on jo jaettu. ABB:n paaasiallisesti kayttamat tiedonjakokanavat ovat Share-
Point-projektisivu, projektille luotava O365 Sites -tiedonjakosivusto seka sahko-
posti. Joissain projekteissa asiakkaalla saattaa olla kaytéssaan oma tiedostojenhal-

lintajarjestelma, johon ABB tallentaa oman asiakasdokumentaationsa.

Projekteissa, joissa vaaditaan tiimin laheista yhteistyota jossain projektin vaiheessa,
voidaan harkita virtuaalisen ty6tilan luomista. Viela kyseisen tyétilan luominen ei ole
ollut ajankohtaista, eikéd sen toteuttamisesta ole suunnitelmia olemassa, mutta mi-
kali sellainen tulisi ajankohtaiseksi, voitaisiin ABB:n kaytdssa olevaan Yammeriin
luoda projektille oma sivu, jossa voidaan jakaa esimerkiksi omia mielipiteita ja ide-

oita.
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6.2 Suunnitteluvaihe

Suunnitteluvaiheessa (Kuvio 15) projektissa on normaalisti eniten aktiivisia tekijoita.
Taman vaiheen onnistuminen hajautetussa tiimissa edellyttaa selkeéa viestintaa ja

kommunikointia jasenten kesken.

Kuvio 15. Suunnitteluvaiheessa huomioitavat asiat.

Suunnitteluvaiheen alkaessa projektipaallikkd on paattanyt, tuleeko ulkopuolinen re-
surssi istumaan samaan konttoriin paasuunnittelijan kanssa, ja miten pitkéksi aikaa,
vai voiko han tydskennella omasta konttorista kasin. Suositeltavaa on kuitenkin, etta
uudet henkilot tyoskentelisivat ainakin projektin alussa samassa sijainnissa paa-
suunnittelijan kanssa, jolloin opastus ja valvonta on helpompaa, seké tehokkaam-

paa, kuin eri toimipisteissa istuttaessa.

Valvonta on erityisen tarkeaa tassa vaiheessa projektia. Kuten aiemmin mainittiin,
raportointimalli paatetdan projektin alussa ja sita on syytd myds noudattaa suunnit-
teluvaiheen ollessa meneillaéan. Projektipaallikko tai padsuunnittelija [Ahettda kutsut
seurantapalavereihin tarvittaville henkilGille. Haastattelujen perusteella sopiva si-

saisten seurantapalaverien tiheys olisi noin viikon vélein.

Hajautetussa tiimissa viestintdaan ja kommunikoinnin selkeyteen on kiinnitettava
huomiota. Kommunikoinnin tulee olla tiimin sisalla jatkuvaa ja siihen tulee tarvitta-

essa rohkaista tiimin jasenia. Saanndllisin valiajoin on myds syyta varmistaa, etta
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jokaiselle on oma tehtava selva. Mya@s tiimin yhteinen tavoite, seké projektin aika-
taulu on hyva palauttaa kaikkien mieleen. Tasta syystad myos kasvotusten pidettavia

palavereita on tarkeaa pyrkia pitamaan saannollisesti.

Projektipaallikdn ja paasuunnittelijan etalasnaoloa tukevat alussa méaaritellyt selkeéat
raportointitavat, sek& parantunut teknologia ja sosiaalinen media. My0s virtuaaliset
tyotilat mahdollistaisivat omien ideoiden jakamisen helposti muille organisaation ja-

senille.

6.3 Kayttoonotto- ja tydmaavaihe

Kayttbonotto- ja tydmaavaiheessa (Kuvio 16) yhteydenpito kayttbonotosta vastaa-
viin henkildihin saattaa olla toisinaan hankalaa. Henkilot voivat olla kaukana asutuk-
sesta, missa on rajalliset puhelin- ja internetyhteydet. Siitd syysta tyémaalle lahte-
vien henkildiden ohjeistaminen ennen lahtéa on tarkeaa. Joissain tapauksissa kayt-
téonottoon lahtee alihankkijan tydntekijoita, jotka eivat ole aiemmin tehneet toita
ABB:lle. Naita tilanteita varten ABB:lIa tulisi olla kyseisille henkildille koulutus. Myds
ABB:n tavasta toimia tydmaalla on syyta kertoa, silla kyseiset tyontekijat edustavat
siella oman yrityksensa lisdksi myos ABB:ta. Ennen tydmaalle 1ahtda projektipaalli-
kon on hyva jarjestaé palaveri, jossa on mukana vahintaan tydmaapaallikko ja paa-

suunnittelija.
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Kuvio 16. Kayttdonotto- ja tydmaavaiheessa huomioitavia asioita.

Suurissa projekteissa kayttoonottoa ja tydmaatoimintaa valvoo tydtmaapaallikko.
Han on myds velvollinen ohjeistamaan kayttdonottajia ja asennustyota tekevid hen-
kiloita. Tyontehokkuuden kannalta paras tilanne olisi, etta kayttéonottajilla olisi mah-
dollisuus olla yhteydessa suoraan suunnittelijoihin, jolloin turhat valikadet jaavat
pois. Naissa tilanteissa on kuitenkin hyva viestid kaydysta keskustelusta tydmaa-
paallikdlle.

Tybmaapalaveri on haastattelujen perusteella syyta pitaa viikoittain, ja niissa tulisi
olla mukana myds asiakkaan edustaja. Asiakkaan edustajan ollessa mukana pala-
vereissa on toiminta avoimempaa, ja silloin myds asiakkaalla on halutessaan mah-
dollisuus puuttua asioihin ajoissa. Tydmaapalaverin jarjestaa tyémaapaallikko. Pa-
laverista tehd&én aina muistio, joka tulee toimittaa projektipaallikdlle. Kyseinen
muistio voi toimia samalla tydmaan viikkoraporttina, jonka tarpeellisuus nousi esiin
haastatteluissa. Nain toimimalla s&astetaan tyomaapaallikon aikaa paperityon va-

hentyessa.
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6.4 Projektin lopetus

Projektin kunnollinen lopetus (Kuvio 17) on tarkea erityisesti tulevien projektien kan-
nalta. Normaalisti projekti loppuu, kun loppudokumentaatio on luovutettu asiak-
kaalle. Taméan jalkeen seuraa vield takuuaika, mutta mikali ongelmia ei esiinny, sil-

loin ei ole endan projektiin liittyvia aktiviteetteja.

Kuvio 17. Projektin lopetuksessa huomioitavia asioita.

Projektin lopussa tulee pitéaa lopetuspalaveri, jonka jarjestaminen on projektipaalli-
kon vastuulla. Palaveriin kutsutaan kaikki projektiin osallistuneet henkilét, mutta
myo6s muita henkil6ita voidaan kutsua kuulemaan miten projekti sujui. Virtuaalitiimin
loppupalaveri on syyta jarjestaa videon valityksella, jolloin kaikilla projektiin osallis-
tuneilla on mahdollisuus olla palaverissa mukana. Lopetuspalaverin kulusta on ole-
massa valmis dokumenttipohja, jonka sisallon mukaan palaveri voi edeta. Tulevien
projektien kannalta tarkeinta on miettia, mika toimi hyvin kyseisessa projektissa, ja

missa tilanteissa kannattaisi toimia eri tavalla.

Projektin paatyttya olisi tarkeéa saada jatkuvuutta myos ulkopuolisille resursseille.
Mikali heille ei ole tarjota heti tyota toisesta projektista, on suuri mahdollisuus, etta
hetken kuluttua sama resurssi ei ole enaa kaytettavissa. Siita syysta olisi hyva tutkia
mahdollisuutta tehda pitempiaikaisia konsulttisopimuksia kuin tietyn projektin kesto,
mihin resurssi hankitaan.
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6.5 Toimintamallin kaytto6notto

Opinnaytetydssa luotu viitekehys tullaan esittelemé&an yleisella tasolla yksikon hen-
kilostolle. Taman jalkeen jarjestetdan kolutusta, jonka kohderyhma ovat projekti-
paallikot seka paasuunnittelijat. Koulutuksessa kaydaan ohjeistus lapi yksityiskoh-
taisesti, seka kerrotaan miten ja missa tilanteissa kyseisté ohjeistusta on suositelta-
vaa kayttaa. Lisaksi ohjeistus tullaan tallentamaan ABB:n tietokantaan, josta se on

kaikkien yksikén henkildiden saatavilla.
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7 YHTEENVETO

Tarve kayttaa maaraaikaista tydvoimaa, kuten konsultteja tai yrityksen omista suun-
nittelukonttoreista vuokrattuja henkilGita, on suuresti lisdantynyt projekteissa. Muu-
tos on ollut nopea, eiké siihen olla pystyttd vastaamaan siten, etta toiminta olisi te-
hokasta. Liian usein yksikdn toimintatavat oppinut henkil6 menetetddn muihin pro-
jekteihin ja uuteen projektiin saadaan tilalle taas uusi koulutettava henkil6. Tasta
syntyi tarve 16ytad keinoja, joilla ulkopuolisten resurssien kayttd tehostuisi projek-

teissa.

Tyon alussa pohdittin kohderyhmaa, jolle tyosta tulisi olemaan hyoétya. Ensisijai-
sena kohderyhmana tulee olemaan projektipaallikot ja paasuunnittelijat, joiden vas-
tuulla on projektien kokonaisvastuu. Suurin hy6ty opinnaytetydstéa on etenkin koke-
mattomille projektipaallikdille, mutta se toimii tarvittaessa hyvana ohjeistuksena ja
tukena myo6s kokeneille projektipaallikoille.

Kokonaisuutenaan tydn tekeminen oli mielenkiintoista ja aihealue oli erittdin moni-
puolinen ja laaja. Siita syysta opinnaytety0d pyrittiin rajaamaan selkeasti. Tassa
myOs mielestani onnistuttiin ja tydn laajuus pysyi sopivana. Haastateltaviksi henki-
I6iksi haluttiin, ja my6s saatiin, sellaisia henkil6ita, joille tyd kohdentuu. Haastattelut
olivat erittdin monipuolisia ja vastauksissa nakyi kokemuspohjainen logiikka, silla
kaikilla haastatelluilla henkil6illa oli monipuolinen ja pitka tydkokemus kansainvali-
sestd projektitoiminnasta. Siitd syystd haastattelujen tuloksilla oli suuri painoarvo
ohjeistusta méaariteltdessa.

Haastatteluissa kavi ilmi, ettd mytdskaan haastateltavat eivat olleet tyytyvaisia ny-
kyiseen tilanteeseen ulkopuolisten resurssien osalta ja tarkennusta toimintatapoihin
haluttiin. Ehdottomasti suurimpana haasteena néhtiin henkildiden vaihtuvuus, jolloin
aina joudutaan kouluttamaan uusi henkilg tilalle. Alussa tulisikin tyéskennella sa-
massa toimipisteessa, jolloin opastus ja valvonta ovat tehokkaampaa. Sen jalkeen
kun henkild pystyy tydskentelemaan itsendisesti, voi hén siirtya tyoskentelemaan
omaan konttoriinsa. Tama toimintamalli koettiin haastattelujen perusteella tehok-

kaimmaksi tavaksi saada uusi resurssi mukaan projektiin.
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Kulttuuriset asiat ovat haastateltavien mukaan harvinaisia ristiriidan aiheuttajia.
Haasteita oli kuitenkin tuottanut aasialaisissa kulttuureissa tyypillinen virheiden ja
ongelmien peittely kasvojen menettdmisen pelossa. Kyseisissa tapauksissa todelli-
sen tilanteen selvittamiseksi on osattava esittaa oikeita kysymyksia ja tulkittava saa-
tuja vastauksia. Usein se vaatii kokemusta, silla tilanteet vaihtelevat tapauskohtai-
sesti, eika niiden hallitsemista voi muualta opiskella. Haasteellista on myos se, etté
ongelmien havaitseminen ulkopuolelta on yleensd mahdollista vasta siind vai-

heessa kun niiden ratkaiseminen on vaikeaa ja usein myos kallista.

Haastattelujen lisdksi tietoa hankittiin kirjallisuudesta, jonka painopistealueet olivat
johtaminen ja viestinta. Molemmista aihealueista |0ytyi mielenkiintoista teoriatietoa,

jota voitiin kayttaa pohjana toimintamallia maaritettaessa.

Opinnaytetydssa luotu malli ei kuitenkaan ainoana valineena tule tehostamaan ha-
jautetun organisaation ja ulkoisten resurssien johtamista. Siihen vaaditaan my6s
suunnitteluresursseista vastaavien esimiesten, projektipaallikdiden seka p&aasuun-

nittelijoiden panosta ja aktiivista toimeenpanoa.
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LIITE 1 Haastattelun kysymykset

HAASTATTELU

Tama haastattelu tehddan ylemman ammattikorkeakoulun opinnaytetyota varten.
Haastattelun tarkoituksena on selvittaa hyvia, seké huonoja johtamiskaytantdja kan-
sainvalisessa projektiorganisaatiossa. Haastattelun tulosten perusteella kootaan
parhaat kaytannot ja toimintatavat globaaleissa projekteissa toimimisen tehosta-
miseksi. Haastattelu tehdaan suullisena ja sen vastukset kirjataan ylos.

1. HAASTATELTAVA:

1.1.Nykyinen rooli?
1.2.Mink& kulttuurien edustajien kanssa olet tydskennellyt?
1.3.Kauanko olet ollut kansainvélisessa projektitoiminnassa mukana?
2. NYKYTILA:
2.1.Ulkopuolisten resurssien kaytdn tarpeen lisaantyessé, miten niita tu-
lisi mielestasi ohjata jatkossa, etta toiminta ja resurssien kaytto olisi-
vat tehokasta?

2.2.Edelliseen kysymykseen liittyen; mika toimii mykyaan ja mika ei?

3. KANSAINVALISTEN PROJEKTIEN JOHTAMINEN:

3.1. Miettikda jokin onnistunut projekti ja jollain tapaa epaonnistunut pro-
jekti, jossa olette olleet mukana:

3.1.1. Mika projektissa toimi hyvin?
3.1.2. Missa oli ongelmia ja miten ne ratkaistiin?

3.2.Mita globaalin projektin onnistuminen mielestasi vaatii projektipaalli-
kolta / padsuunnittelijalta?

3.3.Miten projektissa oli hoidettu kommunikointi (tyokalut, palaveri ti-
heys, osallistujamaarat jne.)?

3.3.1. Onnistunut projekti:
3.3.2. Ep&onnistunut projekti:

3.4.Miten ristiriidat ja ongelmat ratkaistiin eri kansallisuuksien kanssa —
esim. Aasia vs. Eurooppa?
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3.5. Miten saadaan ulkopuolinen resurssi (esim. CZOPC) tehokkaasti pro-
jektiin mukaan?

3.6.Resurssien (esim. CZOPC, SGABB) osaamistason vaikutus kommuni-
kointiin? Onko FIABB oltava aina valikatena vai riittaako ainoastaan
tietoisuus (esim. sahkopostikeskustelussa cc.)?

3.7.Miten toimii yhteistyd muiden Process Industries tulosyksikdiden
kanssa?

3.8. Miten naet videopalaverin hyoddyllisyyden verrattuna Lync- tai puhe-
linpalaveriin?

4. MUITA VAPAITA KOMMENTTEJA:




