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Kehittamistehtdvan tavoite oli luoda kumppanuusyrityksena toimivalle kampaamo
Profilelle osallistava toimintamalli, jota noudattamalla voidaan osallistaa kaikki orga-
nisaation jasenet yrityksen kehittdmiseen. Tama toteutettiin vuosikellon muodossa.
Vuosikellon liséksi rakennettiin my6s paivittdiseen tyohon sovellettava ohjeistus,
jonka tarkoitus on kehittdd osallistumista kumppanuusyrityksessa. Osallistavan toi-
minnan kehittdminen on merkityksellista pienyrityksessd, jossa ulkoisten kehittdmis-
toimien hankinta on usein taloudellisesti mahdotonta. Osallistavan toiminnan lisaami-
nen on tarked& myos siksi, ettd se sitouttaa tyoyhteisoa ja kehittad yhteishenkeé.

Lahestymistapa kehittdmistehtdvassa oli laadullinen tapaustutkimus, jossa oli kon-
struktiivisen lahestymistavan piirteitd. Tiedonkeruumenetelmind tutkimuksessa kay-
tettiin yksilohaastattelua, koska haluttiin tutkia kohdeorganisaation jasenten ndkemyk-
sid osallistumiseen seka benchmarkingia, jonka avulla tutustuttiin kahden muun yri-
tyksen nédkokulmiin osallistumisesta ja sen kehittdmisestd. Lisaksi menetelming kay-
tettiin havainnointia ja ideointipalaveria yhteiséllisena kehittdimismenetelmana. Tie-
donkeruu suoritettiin tammi- maaliskuussa 2018.

Teoriaosuudessa perehdyttiin osallistamiseen ja sitd tukeviin aiheisiin, kuten vuoro-
vaikutukseen, yhteistoimintaan, sitoutumiseen sekd motivaatioon. Organisaatiokult-
tuurin kasitetta avattiin, koska se toimii tyossa taustafilosofiana. Teoriaosuudessa pe-
rehdyttiin myos erilaisiin osallistamistyokaluihin, joita hyddynnettiin osallistavan
vuosikellon rakentamisessa.

Teoriatiedon ja empiirisen tutkimuksen perusteella saatiin selville, ettd osallistamisen
kehittdmiseksi tulee lisatd vuoropuhelua, kehittdd yhteishenked, luottamusta ja kan-
nustavaa ilmapiirid. Yrityksen yhteisollisen kehittdmisen ja yhteishenked lisdavan va-
paa-ajan toiminnan yhdistdminen osoittautui tehokkaaksi tavaksi osallistaa tyoyhteiso.
Naiden tietojen perusteella luotiin osallistava vuosikello, joka kasittad aktiviteetit kuu-
kausittain, sek& muistitaulu paivittaistason kayttoon tydyhteisolle.
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The purpose of the thesis was to create an inclusive operating model for a hair salon
that operates as an entrepreneurial network. Operating model was designed to be used
as a yearly schedule to include the entire personnel to develop and improve the com-
pany. In addition to the yearly schedule a table of guidelines was created to support
the daily activities in the network and to enhance participation. It is significant to de-
velop the inclusive operations within a small business because purchasing developing
operations tends to be financially impossible. The augmentation of inclusive opera-
tions is valuable also for the fact that it engages the personnel and develops the team
spirit.

The approach of the thesis was a qualitative case study with features of a constructive
study. The methods used to collect data were individual interviews as well as bench-
marking. Interviews were conducted since it was important to study the perceptions
and views of the personnel. Benchmarking was done by visiting two businesses and
studying their views on inclusion of the personnel. In addition, observation and method
of collective development were used in the study. The data was collected from January
to March 2018.

Theory of the thesis focuses on inclusion and subjects that affect inclusion such as
communication, co-operation, commitment and motivation. Organizational culture is
reviewed as a background philosophy. Thesis also studies various tools to include and
participate people. These tools are used to build the yearly schedule for inclusion.

Based on the theory and research of the thesis it can be stated that to improve inclusion
it is vital to enhance dialogue, develop team spirit, trust and supportive atmosphere.
The combination of collective development and recreational activities was found to be
an efficient method to include the work community. Based on this information an in-
clusive yearly schedule was created that includes monthly activities as well as a table
of guidelines for daily use.
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1 JOHDANTO

Pienyritykselld, kuten kampaamolla, on tarve kehittaa toimintaansa jatkuvasti. Kilpai-
lutilanteen Kiristyessa yritysten on oltava luovia, kekseliaita ja kehittyvié, jotta ne ta-
voittavat uusia asiakkaita sekd parantavat nykyisten asiakkaiden tyytyvaisyytta. Pien-
yritysten on haastavaa kayttda ulkopuolista kehittdmisapua, usein kustannussyistéa.
Oman tyodyhteison hyddyntdminen yrityksen kehittdmistydssa on néin ollen erittéin
merkityksellista. Erityispiirteen kampaamoalalle luo yhteistoiminnan muoto, kumppa-
nuusyritys, joka koostuu suurelta osin itsendisista toiminimiyrittajista, joiden osallis-
tuminen organisaation kehittdmiseen on tarkeda, mutta tahan velvoittaminen ei ole
mahdollista. Haaste pienyrityksessd kasitydalalla on myods ajan I0ytyminen kehitta-
mistyohon, erityisesti yhteisen ajan. Kulttuurin muuttaminen yrityksessé on haastavaa,
tietystd nakokulmasta myds mahdotonta. Tassé tydssa katsotaan, etta kulttuuria voi-
daan muuttaa, mutta sen muuttaminen edellyttda sitoutumisen ja osallistumisen ai-

kaansaamista.

Taman kehittdmistehtavén tavoite on luoda kumppanuusyrityksend toimivalle kam-
paamolle osallistava toimintamalli, vuosikello, jota noudattamalla on vaivaton osallis-
taa kaikki organisaation jasenet kehittdmiseen ja saada jokaisen aani kuuluville. Vuo-
sikello sisaltaa kuukausitasolle rakennetun ohjeen osallistamiselle aktiviteetteineen.
Liséksi luodaan paivittaiseen kayttdon ohjeistus, jonka tarkoitus on kehittéda yhteisol-
lisyyttd ja lis&ta osallistumista. Tamé& opinndytety tehd&an porilaiselle kampaamolle,
Profilelle. Lahestymistapa tdssa tydssd on tapaustutkimus, jossa on konstruktiivisia

piirteitd, koska tarkoituksena on luoda toimintamalli.

Tutkimuksessa selvitetddn, miten tyoyhteison jasenet, yrittajat seka palkkatyontekijat
suhtautuvat organisaation yhteiseen kehittdmiseen, miten he osallistuisivat enemman,
mika motivoisi ja sitouttaisi enemman. Lisaksi tutkitaan, miten tydyhteison osallistu-
mista voisi tukea ja voidaanko vuorovaikutusta ja sitoutumista lisaédmalla kehittaa
osallistumista. Tiedonkeruumenetelmind tdssa tydssd kaytetddn yksil6haastatteluja,
benchmarkingia, havainnointia seké yhteisollista kehittdmismenetelmaa. Oletus tyon
alussa on, ettd osallistuminen kampaamoalan pienyrityksen yhteiseen kehittdmiseen

paranee motivaation, sitouttamisen, luottamuksen seka vuorovaikutuksen lisdéntyessa.



Tyon teoriaosuudessa perehdytaan kumppanuusyrityksen kasitteeseen verkostoyrityk-
sen muotona seka sen toimintaperiaatteeseen. Teoriassa paneudutaan myos osallista-
miseen, vuorovaikutukseen, yhteistoimintaan, luottamukseen, motivaatioon ja sitoutu-
miseen sek& organisaatiokulttuuriin. Osallistavan johtamisen periaatetta avataan teori-
assa ja hyodynnetdén muistitaulun rakentamisessa tydyhteisolle. Organisaatiokulttuu-
rin ja sen taustojen ymmartaminen osallistamisen kehittdmisessé on tarkeédd, koska se
auttaa ymmartamaén yhteisossa tapahtuvia asioita. Koska tavoitteena on osallistumi-
sen parantaminen organisaatiossa, on luontevaa, ehka jopa vélttdmatontd, etta tyoyh-
teiso on osallisena ja tutkijan apuna kehittdmistydssé ideariihen avulla.

Tyon liitteend on haastattelukysymykset ja -aikataulu, benchmarkingsuunnitelma, ide-

ointipalaverin aiheet, osallistavan vuosikellon taulut sek& osallistumisen muistitaulu.



2 KEHITTAMISTEHTAVAN TAUSTA

2.1 Kohdeorganisaation esittely

Profile on kampaamo- ja kauneuspalveluja, hiustuotteita seké meikkeja myyva yritys.
Kampaamopalveluiden, kuten hiustenleikkausten, varjayksien, permanenttien sek&
hiustenpidennysten liséksi Profile tarjoaa myos hiusten tehohoitopalveluja, hampaiden
valkaisua, sokerointeja, meikkaus- ja pigmentointipalveluja. Profile sijaitsee Porin
ydinkeskustassa, Yrjonkadulla. Profile on 22 vuotta sitten perustettu yritys, joka toimi
vuoteen 2013 saakka toiminimell4 ja sen jalkeen yritysmuodoksi vaihtui osakeyhtid,

Profile Art - Hiusmuotoilua Oy.

Asiakaskunta koostuu lapsista elakeikaisiin. Suurin osa asiakaskunnasta talla hetkella
on 40-50 -vuotiaita naisia. Kuukausitasolla Profile palvelee 200-250 asiakasta, joista
vakioasiakkaita (kanta-asiakkaita, jotka kayvat saannollisesti neljasta kahdeksaan vii-

kon vélein) on noin kolme neljasosaa.

Profilessa tydskentelee litkkeenomistajan lisdksi kaksi sopimusyrittdjaa toiminimella,
yksi osa-aikainen palkkatyontekija kampaajana seka yksi osa-aikainen palkkatyonte-
kija meikkaajana. Sopimusyrittdjat hankkivat omat henkilokohtaiset tydvalineensé
seka hoitavat pienyrittajan velvoitteensa itse, kuten kirjanpidon, yrittdjan eldkevakuu-
tuksen, muut vakuutukset ja verot. Sopimusyrittdjat maksavat lilkkeenomistajalle kuu-
kausittain arvonlisaverottomasta liikevaihdostaan sovitun vuokraprosentin, joka sisal-
t&4 mm. tilavuokran, tekniset vérituotteet, sahkon, veden, pankkiyhteydet sek& mark-
kinoinnin. Tassé kehittdmistydssa toiminimiyrittdjien muodostamaa yhteisfa kutsu-
taan kumppanuusyritykseksi. Kampaamon toiminimiyrittdjat muodostavat kumppa-
nuusyrityksen, jonka muodostama pienyritysverkosto hyédyntdd osaamisen jakamista
ja yhdistadd voimansa markkinoinnissa, koulutuksessa, yhteishankinnoissa seké paran-
taa kilpailuasemaansa yhteistoiminnan kautta. Kumppanuusyrityksella on yritysver-
koston kaltaisin piirteita.

Kampaamo Profilen visio on olla alallaan paikkakunnan edelldkavijakampaamo, olla

yritys, jossa on hyvéa tydskennelld, jossa kaikki ottavat vastuuta viihtyvyydesta seka



olla yritys, jossa on kouluttautunut ja ammattitaitoinen henkilokunta, joka pyrkii otta-

maan haltuunsa alansa uusimmat trendit ensimmaisten joukossa.

Kampaamo Profilen strategiaan on Kirjattu seuraavat tavoitteet:

- Profile tarjoaa asiakkailleen asiantuntevaa ja ammattitaitoista palvelua

- Henkilokunta kouluttautuu sadnnollisesti 4-6 kertaa vuodessa

- Profilessa kéaytetdan korkealaatuisia Loreal-bréndin tuotteita, kuten Keras-
tase, Redken ja Loreal

- Profile tarjoaa arjen luksusta

- Profile palvelee asiakkaita heille sopivimpaan aikaan tarjoamalla myds
myohaisia iltapdivaaikoja seké lauantaiaukiolon

- Profile tarjoaa asiakkailleen nettiajanvarausmahdollisuuden

- Kampaamo uudistaa ja kehittad palveluvalikoimaansa

- Profile panostaa nakyvyyteen markkinoinnilla

- Kampaamon tavoitteena on pitkien kanta-asiakassuhteiden saavuttaminen

ja yllapitaminen

Yritys on kirjannut strategiaansa uudistumis- ja kehittdmislupauksensa. Tdman takia
on merkityksellistéd tutkia, miten kehittdminen tapahtuu. Visiossaan Profile on paikka,
jossa on hyva tydskennella ja jossa jokainen ottaa vastuuta viihtyvyydesta. Jotta vastuu
jakautuisi jokaiselle tydyhteison jasenelle, yrittdjélle ja palkkatyontekijélle, on tarkeda

tutkia osallistumista ja varmistaa tasapuolinen osallistuminen.

2.2 Kehittamistehtavan lahtokohdat

Osallistavan toiminnan kehittdminen kohdeyrityksessa muotoutui tyén aiheeksi, koska
yrityksessa on nahty tarpeelliseksi lisata osallistumista koko yrityksen, uusien palve-
lujen sek& toimintatapojen kehittdmiseen. *Organisaation kehittdminen’ -kurssilla tee-
tettiin kehittdmishanketarkastelun puitteissa pienimuotoinen kysely kohdeorganisaa-
tion omistajalle seka henkilokunnalle. Kyselyssa tiedusteltiin tarvetta ja halukkuutta
kehittdd toimintamallia, jossa jokainen kumppanuusyrityksen jasen padsee vaikutta-
maan yrityksen toimintaan ja osallistumaan paatoksiin. Vastauksista paatellen kehitta-

mishankkeelle on tarve ja henkilokunta on halukas osallistumaan siihen.
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Helin kuvaa osallistamisen tarkeyttd ratkaistaessa useita organisaation ongelmia.
Haasteita voivat olla ajan 16ytyminen keskeisten asioiden kasittelemiseen, tydyhteison
passiivisten jasenten osallistuminen ja heidan ideoidensa hyddyntdminen seké jokai-
sen sitoutuminen. (Helin 2006, 201.) Pienyrityksessd, jossa tyoskennelldan kasi-
ty6alalla, taloudellinen tulos on suhteessa kaytettyyn aikaan, jolloin ylimé&araista aikaa
kehittdmistoimintaan, markkinointiin tai ideointipalavereihin ei useinkaan ole riitta-

vasti.

Lehikoinen & Sinivuori kuvaavat miten tydyhteison tasapuolinen osallistaminen yri-
tyksen toimintaan seka avoin vuorovaikutus ovat keinoja yrityksen tuottavuuden ja
tehokkuuden parantamiseen. Sitran Mikko Kososen mukaan tydelamaa voidaan pa-
rantaa osallistavia, yhteisollisid, keskustelevia ja voimaannuttavia tyOtapoja lisaa-
malla. (Lehikoinen & Sinivuori 2014, 9 & 14.) Organisaatiokulttuuri koostuu tydyh-
teison jasenten yhteisestd ajattelu- ja toimintatavasta (Ld&msa & Hautala 2004, 176).
Osallistavan toimintamallin kehittdminen ymparivuotiseen kayttéon auttaa jokaista

tyoyhteison jasenté osallistumaan ja kehittdméén ennalta maaréattya tavoitetta.

Organisaation kaytdssa rakennettu toimintamalli tuo esiin oivallukset ja ideat. Toimin-
tamallin avulla voidaan osallistaa tyoyhteison jasenet paatoksentekoon. Toimintamalli
on konkreettisempi kuin teoria osallistumisesta, sen kaytto vaatii myos harjoittelua ja
toistoa. (Helin 2006, 189.) Tasséa tutkimuksessa teoriatietoa kaytetaan taustaksi tavoit-
teena luoda toimintamalli. Tyoyhteison osallistumista tuetaan konkreettisen toiminta-

mallin kautta.

Osallistavan kehittdmistoiminnan kehittdmiseksi tassa tydssé tutkitaan, miten yksittéi-
set tydyhteison jasenet kokevat vaikutusmahdollisuutensa talla hetkelld seka miten
heidan osallistumistaan yrityksen kehittdmiseen tuettaisiin parhaiten. Tavoite on luoda
toimintamalli, jota seuraamalla osallistaminen on luontevaa. Kampaamo Profilessa ei
ole kaytossa selkeitd toimintatapoja yhteiselle kehittdmistoiminnalle kuukausipalave-
reja lukuun ottamatta. Palavereihinkaan osallistuminen ei ole pakollista, koska osallis-
tumisesta ei makseta yrittdjille palkkaa. Osallistuminen on vapaaehtoista, jolloin koko

tydyhteisd on harvoin paikalla palavereissa. Omistajayrittdja kokee, ettd kaipaa apua
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tyoyhteisolta kehittdmistoimintaan. TyOyhteison itsendisten yrittajien olisi luonnol-
lista osallistua yrityksen kehittdmiseen ja parantaa ndin henkilokohtaista tulostaan seké

yrityksen kilpailukykya.

2.3 Tietoperusta

Kehittamistehtdvassé avataan kumppanuusyrityksen késitettd yritysverkoston muo-
tona. Kumppanuusyritykselld on vahvasti samankaltaisuuksia verkostoyrityksen
kanssa, joten teoriassa perehdytddn myos yritysverkoston késitteeseen. Verkostovetu-
rin tehtdvat avataan, koska sen rooli on merkittava kumppanuusyrityksena toimivassa
organisaatiossa. Lisaksi kuvataan verkoston sosiaalista ja henkistda pddomaa, ndma
ovat merkityksellisia osaamisen sekd organisaation kehittdmisen kannalta. T&ss&
ty6ssd kuvataan organisaatiokulttuurin teoriaa, sen tehtévid, tasoja, muodostumista ja
muuttamista. Organisaatiokulttuurin ymmartdminen on tarkeaa kehittamistehtavassa,
koska se auttaa ymmartamaan tydyhteison kayttaytymista ja samalla se toimii tausta-

filosofiana osallistamisen kehittdmisessa.

Teoriaosuus koostuu liséksi osallistamisesta ja siihen liittyvista késitteista, kuten mo-
tivaatiosta, sitoutumisesta, vuorovaikutuksesta ja yhteistoiminnasta. Osallistamisen
tyokaluja avataan, koska ndma tarjoavat konkreettisia valineitd osallistamiseen. Osal-
listava johtaminen tarjoaa vaihtoehdon perinteiselle johtamiselle. Toimivan lopputu-
loksen saamiseksi, on merkityksellistd tutkia sen hyotyja osallistamiseen. Tutkimuk-

sen tietoperusta esitetdan kuviossa 1.
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Kumppanuusyritys

Organisaatiokulttuuri

Osallistava johtaminen

Osallistavan organisaation kehittdminen

Kuvio 1. Tietoperusta

3 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

3.1 Tavoite ja tutkimuskysymykset

Taman tyon tavoite on kehittad kampaamo Profilen kumppanuusyritykselle osallistava
toimintamalli. Tavoitteena on helpottaa liikkeenomistajan kuormaa yrityksen palve-
luiden ja toimintatapojen kehittdmisessa, kehittdd organisaatiokulttuuria osallistavam-
maksi ja saada koko yrittdjavetoinen tydyhteisd mukaan kehittdmistoimintaan. Tyossé
tutkitaan, mika motivoi tydyhteison jasenid osallistumaan kehittdmistoimintaan, pa-
rantaa vuorovaikutusta, yhteistyokykya ja vaikutusmahdollisuuksia. Tyon konkreetti-
sena tuloksena on vuosikello sekd muistitaulun muodossa oleva ohjeistus. Vuosikello
sisaltdd kuukausipalaverit, kehityskeskustelut, asiakaskyselyt sekd muut tapahtumat,
kuten ideointihetket, joissa yritysverkoston jasenet ovat osallisena paatoksenteossa ja
kehitystydssd. Vuosikelloon kirjataan vuoden varrella suoritettavat osallistavat mene-
telmé&t. Muistitaulu toimii péivittaisen toiminnan ohjeistuksena. Teorian ja empiirisen
tiedonkeruun avulla tutkitaan, minkalaisista menetelmistd vuosikellossa rakentuu ja

kuinka usein niité ké&ytetaan.
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Kampaamo Profilen nykyiseen toimintasuunnitelmaan on kirjattu, etté kaikilla on vas-
tuu viihtyvyydesté ja, ettd yritys uudistaa ja kehittda palvelujaan. Jotta tdma toteutuisi
myos kéytannossd, eika vain toimintasuunnitelmassa, on tydyhteisén osallistuminen
tarkedd. Tavoitteena on, ettd tyon tuotos vuosikello, olisi hyddynnettdvissd muissakin
pienyrityksissd, jotka toimivat kumppanuus- tai verkostoyrityksing, ja joissa on haas-

teita tydyhteison osallistamisessa kehittdmistoimintaan.

Tyon péaatutkimuskysymys on:
- Miten tyOyhteisd saadaan osallistumaan kehittdmistoimintaan?
Tyon alatutkimuskysymyksia ovat:
- Miten motivaation ja sitoutumisen avulla lisatdén osallistumista?
- Miten tyOyhteison jasenet suhtautuvat yhteiseen kehittdmiseen?
- Kuinka paljon tydyhteison jasenet haluavat osallistua yhteiseen kehittdmi-
seen?

- Miten rakennetaan osallistava toimintamalli?

Vastauksia tutkimuskysymyksiin etsitddn kirja- ja verkkoldhteistd, joissa on tutkittu
motivaation ja sitoutumisen vaikutusta osallistumishalukkuuteen. Koska teoriatieto
osoittaa, ettd vuorovaikutus ja yhteistoiminta parantavat sitoutumista, on tarkeéa etsia
tietoa t&sta. Teoriatieto osoittaa, ettd seké osallistava johtaminen ettd jaettu johtaminen
tarjoavat mahdollisia ratkaisuja tyoyhteison osallistamiseen. Yhteisollisia kehittdmis-
menetelmia tutkitaan, tarkoituksena 16ytaa kohdeorganisaation kayttoon sopivia osal-

listamistekniikoita.

3.2 Lahestymistapa

Tassé opinndytetyossa kehitetddn pienyritykselle osallistava toimintamalli uuden luo-
miseen ja keskeinen l&hestymistapa on tapaustutkimus. Tydssa on myoés konstruktiivi-

sen lahestymistavan piirteita.
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3.2.1 Tapaustutkimus

Tapaustutkimus (case study) sopii hyvin ldhestymistavaksi, kun opinndytetydssé on
tarkoitus tuottaa kehittdmis- ja ratkaisuehdotuksia. Tutkimuksen kohde eli tapaus voi
olla koko yrityksen sijasta myos yksittainen palvelu, toiminta tai prosessi. Tarkoitus
on ymmartaa kohdetta toimintaympéristosséan ja saada suppeasta kohteesta paljon tie-
toa. Tapaustutkimuksen avulla ymmaérretadn yrityksen toimintaa tai yksittéisia tilan-
teita ja prosesseja. Tapaustutkimus tukeutuu aina teorioihin ja aiempiin tutkimuksiin.
Tapaustutkimus alkaa maarittelemélld alustava kehittdmistehtava, sen jalkeen pereh-
dytaan ilmioon teoriassa ja kaytdnndssa. Empiirista aineistoa kerdtddn esimerkiksi
haastattelemalla kayttden muun muassa teema- tai ryhméahaastattelua, kyselyilla ja ha-
vainnoimalla. Havainnoimalla tutkija paasee keradmaan aineistoa luonnollisissa tilan-
teissa. Tamén jalkeen aineisto analysoidaan. Lopuksi luodaan kehittdmisehdotukset tai
-mallit. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 52-55.)

Taman opinndytetyodn lahestymistapa on tapaustutkimus, koska tuotettava osallistava
toimintamalli toimii kehittamisehdotuksena kohdeyritykselle. Vuosikellon toiminta-
malli on ratkaisuehdotus osallistamiselle. Tydssa edetdén teoria edella ja siita siirry-
tdan kaytannon tutkimiseen. Analysoinnin jalkeen luodaan empiiriseen tietoon ja teo-

riaan nojaten uusi toimintamalli.

3.2.2  Konstruktiivinen lahestymistapa

Kehittdmistehtdvassa on myos konstruktiivisen lahestymistavan piirteitd, mikali ta-
voitteena on konkreettinen tuotos, suunnitelma tai malli. Jotta voidaan luoda uusi ra-
kenne, tarvitaan sek& teoreettista, ettd empiiristé tietoa. Se muistuttaa palvelumuotoi-
lua sekd innovaatioiden tuottamista. Konstruktiivinen tutkimus tuo liiketoimintaa uutta
tietoa, se perustuu kdytdnnon ongelmaan ja ratkaisu vahvasti teoriaan. Ihannetapauk-
sessa uusi konstruktio on hyddynnettdvissa myos muissa yrityksisséd kohdeyrityksen
lisdksi. Konstruktiivisessa l&hestymistavassa kommunikointi sekd vuorovaikutus ovat

tarkeitd. Konstruktio on tarkedd testata. N&in ollen opinndytetdissa tulee pohtia, miten
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tuotoksen toimivuus osoitetaan. (Ojasalo ym. 2015, 65.) Konstruktiivinen lahestymis-
tapa edellyttaa tutkijalta ja kaytannon edustajilta I&heistd yhteistyota. Empiiristen 10y-

dosten reflektoiminen teoriaan on tarkedé. (Metodixin www-sivut 2018.)

Taman tyon tavoitteena on luoda konkreettinen tuotos ja sen tuottamiseen kéytetadén
teoreettista ja empiiristé tietoa. Tassa opinnédytetyon puitteissa konstruktiota ei testata
kohdeyrityksessa. Osallistamisen toimintamalli on sovellettavissa myds muissa yrityk-
sissd, erityisesti pienyritysten tarpeisiin, joissa yrityksen kehittdminen on yksin pien-

yrittajan vastuulla.

3.3 Tiedonkeruumenetelmat

Taman tyon tutkimusmenetelma on kvalitatiivinen. Laadullinen tutkimusmenetelméa
sopii aiheiden tutkimiseen, kun tutkittavia on véhemman kuin méaéarallisessa tutkimuk-
sessa sekéa on tarkoitus ymmartad paremmin aiemmin vieraita aiheita. Esimerkkeja laa-
dullisista menetelmistd ovat muun muassa teema- ja ryhmahaastattelut seka osallistuva
havainnointi. Laadullisessa tutkimuksessa tietoa saadaan paljon tarkasti valitusta koh-
teesta. Ndin saadaan kokonaisvaltainen kuva ilmidsta. Tutkija osallistuu ja on lahella
tutkittavaa kohdetta ja tekee tulkintoja siitd. Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta
voidaan lisata tutkimalla kohdetta useista eri ndkokulmista, kayttamalla useita tiedon-
keruumenetelmi& seké& perustelemalla tulkinnat tarkasti. (Ojasalo ym. 2015, 105.) Laa-
dullisella tutkimuksella voi olla useitakin tavoitteita. Tavoitteita voivat olla uuden tie-
don hankkiminen, ilmion kuvaus tai tulkinta, syventdad ymmarrysta tai mielekkaan teo-
reettisen tulkinnan tekeminen. (Puusa & Juuti 2011, 48.) Tdman ty0n tavoitteita ovat

sek& ilmion kuvaus ja tulkinta ja ymmarryksen syventdminen.

Tassé tutkimuksessa on tarkoitus hankkia paljon syvallistd ja kokonaisvaltaista tietoa
suppealta maaralta tutkittavia henkil6ita. Tietoa kerdtddn haastattelemalla, benchmar-
kingia, havainnointia ja yhteisollistd kehittdmismenetelmdd hyvéksi kéyttdmalla.
Schein suosittelee organisaatiokulttuurin tutkimiseen yksilohaastattelua seké havain-
nointia (Schein 1991, 140). Tutkimuksessa hyddynnetddn myds osallistuvaa havain-
nointia. ”Osallistuvassa havainnoinnissa tutkija on aktiivisesti vuorovaikutuksessa ha-

vainnoitavan toimintaympériston kanssa” (Toikko & Rantanen 2009, 143).



16

3.3.1 Yksilohaastattelu

Kun yksilon roolia halutaan korostaa tutkimuksen kohteena, haastattelu tutkimusme-
netelm& antaa mahdollisuuden kerété syvallista tietoa. Yksilohaastattelu mahdollistaa
my06s mahdollisesti arkojen asioiden késittelyn. Puolistrukturoidussa teemahaastatte-
lussa kysymykset on laadittu etukédteen, mutta haastattelijalla on vapauksia niiden jar-
jestyksen muuttamiseen tai osan poistamiseen ja uusien kysymysten lisddmiseen.
Haastattelut ovat tarpeellista &anittad, jotta litterointi helpottuu. (Ojasalo ym. 2015,
106-110.) Haastattelun etu tiedonhankintamenetelména on sen joustavuus, kysymyk-
sid voidaan toistaa ja selventéda seka voidaan kayda keskustelua haastateltavan kanssa.
Puolistrukturoitu haastattelu antaa haastattelijalle myos liikkumavaraa pohtia, esite-
taanko kaikki kysymykset jokaiselle haastateltavalle. Teemahaastattelussa on tarkoitus
pysyéa ennalta suunnitellussa teemassa ja 16ytda merkityksellisid vastauksia tutkimus-
tehtdvan mukaisesti. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 73 & 75.)

Tassa tutkimuksessa yksilohaastattelu antoi osallistujille rauhallisen ympériston vas-
tata kysymyksiin luottamuksella. Haastatteluissa selvitettiin kohdeorganisaation kam-
paajien mielipiteita ja ehdotuksia osallistumisen lisdédmiseksi. Haastattelussa tutkittiin
minkalainen yhteishenki ja luottamus yrityksessé vallitsee, mik& motivoi haastatelta-
via ja kuinka sitoutuneita he ovat. Liséksi tutkittiin missa ja miten uusia ideoita tuo-
daan esille ja miten helppoa se on. Haastateltavilta kysyttiin myds ehdotuksia konk-
reettisiksi keinoiksi yhteisolliseen kehittamiseen. Haastattelussa oli tarkoitus ymmar-

taé se malli, jonka mukaan henkildsto kéayttaytyy, tuntee ja ajattelee.

Liikkeenomistaja, kampaajayrittdja, kynsi- ja ripsiteknikkoyrittdja seké kaksi osa-ai-
kaista henkil6& haastateltiin 10.1- 14.3. 2018 valisend aikana. Haastatteluja suoritettiin
kahvilassa, lounasravintolassa ja kohdeorganisaation taukotilassa. Haastatteluympé-
ristot tarjosivat rauhallisen taustan keskustelulle ja keskustelun nauhoitus sujui melko
huomaamattomasti. Haastatteluihin varattiin kaksi tuntia per tapaaminen. Yhteen
haastatteluista kului kaksi tuntia, loppuihin meni noin tunti per haastattelu. Liitteeseen
1 on Kirjattu haastattelujen aikataulut ja haastateltavat. Kysymykset laadittiin etuka-

teen, mutta haastattelijalla oli liikkumavaraa joustaa etenemisjarjestyksessé ja mah-
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dollisuus reagoida uusilla kysymyksilla, mikali tilanne sellaista vaatii. Haastattelu-
suunnitelma kysymyksineen on liitteessé 2. Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin,

jotta vastauksiin on helpompi palata myéhemmin.

3.3.2 Benchmarking

Benchmarkingissa oleellista on tutustua suunnitelmallisesti muiden yritysten tapaan
toimia ja menestya. Tarkoitus on verrata omaa toimintaa toiseen ja parantaa nain kil-
pailukykyd. Ennen benchmarkingia on syyta valita tutkittava yritys harkitusti seka
suunnitella havainnoitavat seka kysyttavat asiat. Benchmarkingissa on tarkeé valita
tutkittavaksi kohdeorganisaatioksi sellainen, jossa lahtokohtaisesti onnistutaan hyvin
kehitettdvassa aiheessa. (Ojasalo ym. 2015, 186.) Benchmarkingia kutsutaan myos
vertailuanalyysiksi tai vertaiskehittamiseksi. Vertailukohteiksi voidaan valita joko sa-
man alan yrityksia tai muilta toimialoilta. Benchmarkingissa esikuvilta opitaan par-
haista kaytannoista, pyritadan tunnistamaan omia heikkouksia seka kehittdmaan omaa
toimintaa. Vertailu voidaan tehd vierailemalla vertailukohteessa seka etsiméll tietoa
julkaisuista, kuten verkkosivuilta ja kirjoista. (Itd&-Suomen Yliopiston www-sivut
2017.) Vertailun tehtdvana on myos etsia virikkeita, tutkia ympéristoa ja hakea inspi-
raatioita, joilla parannetaan organisaation omaa kehittamiskykyé ja luovaa ajattelua
(Karlof, Lundgren & Edenfeldt Froment 2003, 38).

Vertailuoppimisessa kokemus on tarkead, sen lahtékohta on ongelmanratkaisu ja se
johtaa ihannetapauksessa valitun asian ymmartdmiseen. Muiden ihmisten ja yritysten
kokemukset antavat suuntaa, miten omaa yritysté voisi kehittdd. Kun vertailuoppimi-
sessa opitaan tuntemaan muiden kayttdmida malleja, on helpompaa pohtia ja kehittaa
oman yrityksen toimintamalleja. Kehittdminen tapahtuu my6s nopeammin. (Karlof
ym. 2003, 93-94.)

Benchmarking voidaan jakaa neljaan eri tyyppiin: strateginen, tuote-, prosessi- ja osaa-
misen benchmarking. Kun tehddén strategista vertailua oman alan puitteissa, ymmaér-
retddn paremmin alan luonnetta. Vertailu muihin aloihin synnyttda usein uusia oival-

luksia toimintatapoihin. Tuotevertailua tehtéessé otetaan tutkimuskohteeksi joko sa-
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man alan tai kilpailevan alan parhaat tuotteet saaden ndin avaimia onnistuneeseen tuo-
tekehitykseen. Prosessibenchmarkingissa verrataan yksittéisten vaiheiden sijasta koko
prosessia. Neljas tyyppi on osaamisen benchmarking, téssa tutustutaan yrityksen hen-
kilokunnan tapaan omaksua asioita ja miten toimintaa on onnistuttu kehittaméaan.
(Tuominen 2013, 12-15.) T&ssa opinnaytetydssa benchmarkingissa on yrityksiin tu-

tustuttu viimeksi mainitulla nakdkulmalla.

Benchmarking-kaynti tulee suunnitella huolellisesti. Yritykseen toimintaan kannattaa
perehtyé etukéteen ja valmistella kysymykset. Tapaamisen jalkeen tehddén aineiston
analysointi ja kuvataan yritysten erot tutkittavan ja parannettavan alueen suhteen. Ana-
lysoinnin jalkeen kehitetdén ehdotus uudeksi toimintatavaksi. (Innokylan www-sivut
2017.) Karlof ym. (2003, 173) painottaa benchmarkingin valmistelussa kertomaan
omasta organisaatiosta ja sen tilanteesta. Itse tapaamisessa tarkedd on varata riittavasti
aikaa vertailun laajuuteen ndhden. On tarke&a keskustella rehellisesti ja avoimesti, epé-
selvia asioita tulee tarkentaa. Tapaaminen tulee perustua dialogiin yritysesittelyn si-
jasta. Kohdeyrityksesta 16ytyva kirjallinen materiaali on hyddyllista, kun ryhdytaan

kehittamaan oman yrityksen asioita benchmarkingin tuloksena.

Tassa kehittamistehtavassa esikuviksi valittiin Kilpailukyvyltadn hyvia ja menestyneita
yrityksid. Valinta tehtiin yrityksen maineen perusteella, seka niin, ettd yritystoiminta
perustuisi itsendisiin yrittdjiin eik& niinkaan perinteisiin tygsuhteisiin. Saman kaupun-
gin sisalta toiseen kampaamoon tutustumista pidettiin haastavana kilpailuasetelman
takia, joten yritykset valittiin muilta aloilta. Kampaamoalan ollessa hyvin Kilpailtu,
vierailukaynnin luotettavuus voisi karsia. Vertailukohteen ollessa toisen alan yritys,
oleellista oli, ettd se toimii kumppanuus- tai verkostoyrityksend. Tarkoitus oli tutkia
vertailukohteen tapoja osallistaa ja motivoida itsendisten yrittdjien muodostama ver-
kosto organisaation kehittdmistoimintaan, ja pyrittiin ndin selvittdmaan toimintata-

poja, joita voisi hyddyntdd kohdeorganisaatiossa.

Benchmarking suoritettiin kahdessa yrityksessd, porilaisessa hyvinvointikeskuksessa
31.1.2018 seka lansisuomalaisvetoisessa markkinointi- ja viestintatoimistossa
15.1.2018. Hyvinvointicenter valittiin menestyksellisen toiminnan ja kasvun seka hy-
van tyGilmapiirin vuoksi benchmarkingin kohteeksi. Hyvinvointicenterissé keskustel-

tiin toiminnanjohtaja Mirja Lambergin kanssa yrityksen tiloissa Porissa. Vierailu kesti
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noin kaksi tuntia. Markkinointi- ja viestintatoimisto Kallo valittiin kohteeksi kampaa-
moalan ulkopuolelta, luovalta alalta, sen maantieteellisesti hajautetun toiminnan seka
osuuskuntatoimintaan perustuvan yritysmallin vuoksi. Kallossa keskusteltiin toimitus-
johtaja, Annukka Ketolan seké Kallon hallituksen varapuheenjohtajan Eveliina Sillan-
paan kanssa. Tapaaminen jarjestettiin Kallon Eurassa sijaitsevassa toimipisteessa ja se
kesti noin kaksi tuntia. Kaynti& varten suunniteltiin lista keskusteltavista aiheista. Vie-

railusuunnitelma on liitteessa 3.

Benchmarkingissa tutkittiin, kuka osallistuu kohdeyrityksessa kehittamistoimintaan,
mill& keinoin yritystd kehitetddn, onko osallistamisessa ollut haasteita ja jos on, niin
minkalaisia. Lisdksi keskusteltiin nakemyksista parhaista yhteisollisista kehittdmista-
voista. Ennen tapaamista kerattiin tietoa kohteista myos verkkoléhteista, kuten molem-

pien yritysten verkkosivuilta sek& facebook -sivuilta.

3.3.3 Havainnointi

Havainnointia suositellaan kehittdmistyon menetelmaksi. Vaikka kyselyt ja haastatte-
lut ovat tarpeellisia, havainnoimalla ja tarkkailemalla saa usein selville hyddyllista tie-
toa, jota muuten ei saisi. Havainnointi voi olla erittdin suunnitelmallista paivakirja-
merkintdineen, kokouksissa ja palavereissa tai vapaamuotoisempaa seuraamista ja
osallistumista kohdeyrityksen arjen toimintaan. Tutkijan osallistuessa yrityksen toi-
mintaan, on erittdin tarkeaa ottaa eettisyys huomioon. Osallistumista yrityksen toimin-
taan kutsutaan etnografiseksi tutkimukseksi. (Ojasalo ym. 2015, 42.) Jo ennen varsi-
naisen kehittdmistyon aloittamista on tutustuttava kohdeyritykseen, toimialaan ja ké-
sitteistoon. Yrityksessd havainnoidaan sen ympaérist6d, toimintaa ja tapahtumia. (Oja-
salo ym. 2015, 28-29.)

Tassé kehittamistehtavassa havainnointi oli vapaamuotoista seuraamista, tutkijan tyos-
kennellessa kohdeyrityksessa. Havainnointi perustui osallistumiseen arjen toimintaan
tutkimuksen kohteena olevassa kampaamossa. Se perustui vuosien tyokokemukseen
yrityksessd, tutkimuksen osalta erityisesti havainnointiin kevéaésta 2017, jolloin kehit-

tamistehtavan aihe muodostui, alkuvuoteen 2018.
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Havainnoinnin muoto t&ssé tydssa on lahell& osallistuvaa havainnointia, koska tiedon-
antajien kanssa toimitaan aktiivisesti yhteistydssé (Tuomi & Sarajarvi 2009, 82). Tut-
kimuksen aikana on havainnoitu tydyhteison osallistumista kohdeorganisaation kehit-
tdmiseen, henkildstdn motivoitumiseen ja sitoutuneisuuteen seké tydyhteison yhteis-

henkeen ja yhteistoiminnan laatuun.

3.3.4 Yhteisolliset kehittamismenetelmét

Luovuus ja ongelmanratkaisukyky edellyttavét positiivista ilmapiirid. Luovuustyoka-
lujen avulla voidaan tuottaa uusia ndkdkulmia ja ratkaisuja. Ryhmatydskentely on uu-
den kehittdmisessa erittdin tarkedd. Osallistuminen vaatii avoimuutta, luottamusta,
kuulluksi tulemista seké& vuorovaikutteista johtamistapaa. (Ojasalo ym. 2015, 158.)
Luovien suunnittelu- ja ongelmanratkaisumenetelmien taustalla on kaksi erilaista na-
kdkulmaa, hajaantuva ja supistava ajattelu. Hajaantuvan ajattelun tuloksena syntyy
ideoita ja vaihtoehtoja, supistavan ajattelun avulla on tarkoitus valita parhaat vaihto-
ehdot. (Helin 2006, 202.) Koska tdmén tyon tarkoitus on kehittéa ja lisata osallistu-
mista, yhteisollisen kehittdmismenetelmén avulla voidaan tutustua avoimeen, luovaan
ja vuorovaikutteiseen kehittamiseen. Tyoyhteisolle tutkimusmenetelmén kayttaminen
antaa kokemuksen vaikuttamisesta ja se paasee harjoittelemaan osallistavan toiminta-

mallin tyokalua.

Tutkimuksessa hyddynnettiin ideointipalaverin yhteisollista kehittdmismenetelmaa
luotaessa osallistavaa toimintamallia kohdeyritykselle. Tarkoitus oli ideoida yhden
pOydan daressa koko tydyhteison voimin. Ideointipalaverin avulla otettiin selvdd min-
kalaisia tapaamisia ja kuinka usein tydyhteison jasenet ovat halukkaita toteuttamaan
sekd osallistumaan niihin. ldeointipalaverin avulla haettiin yhteista ratkaisua, johon
jokainen voi sitoutua. Tiedonhankinnan liséksi tavoitteina ideointipalaverin jarjesta-
misessé ovat osallistumisen ja ideointipalaverin metodin opetteleminen. Paikalle kut-
suttiin koko tydyhteiso ja siihen osallistui palaverin vetdjan liséksi 3 henked viidesta.
Ideointipalaveri jarjestettiin kampaamon omissa tiloissa sulkemisajan jalkeen
19.3.2018. Ideointipalaveri kesti kaksi tuntia ja sen aikana saatiin runsaasti ehdotuksia
ja péédyttiin yhteiseen ratkaisuun vuosikellon sisallosta. Suunnitelma ideointipalave-

riin on liitteessa 4.
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3.4 Sisdllénanalyysi

Sisallonanalyysilla kuvataan aineiston sanallista siséltoé ja sen tavoitteena on tunnistaa
tekstin merkityksid (Ojasalo ym. 2015, 137). Sisall6nanalyysid voidaan kayttaa kai-
kissa laadullisissa tutkimuksissa. Lyhyesti kuvattuna analyysi alkaa paatoksestd, mika
aineistossa kiinnostaa. Tdman jalkeen aineisto kdydaan lapi, merkitdan kiinnostavat
asiat ja keratddn ne yhteen. Aineisto luokitellaan tai teemoitetaan ja kirjoitetaan yh-
teenveto. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 91-92). Laadullisessa tutkimuksessa on tarke&a
tunnistaa aineiston kerda@misen ja analysoinnin ero. Aineiston lapikadymista kutsutaan
litteroinniksi. Teemoittelussa ja luokittelussa vastaukset ryhmitellaén aihepiirien mu-
kaan. Mikéli aineistoa on keréatty teemahaastattelulla, on ryhmittely yksinkertaista tee-
mojen mukaan. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 68, 92-93.) Tutkijan rooli on luoda usein
hajanaisestakin aineistosta yhtendinen kokonaisuus, johon tukeutumalla hén voi tehda
johtopaatoksia ilmidsta (Puusa & Juuti 2011, 117).

Laadulliset analyysit voidaan jakaa kolmeen: aineistol&dhtoiseen, teoriaohjaavaan seké
teorialahtoiseen analyysiin. ”Aineistoldhtoisessd analyysissd pyritdédn luomaan tutki-
Musaineistosta teoreettinen kokonaisuus.” Analyysiyksioité ei harkita ja valita etuké-
teen. Analyysi toteutetaan aineistoldhtoisesti, huomioimatta aiemmin tehtyja havain-
toja seka teorioita tutkittavasta aiheesta. Teoriaohjaavassa analyysissa on kytkent6ja
teoriaan, tosin teoria toimii vain apuna analyysissd. Aineisto on analyysissd paaroo-
lissa, vasta lopussa haetaan yhtymékohtia teoriaan. Kolmas analyysityyppi on teo-
rialdhtdinen analyysi, jossa aineiston analyysi& ohjaa jokin tietty teoria tai malli. Ai-
kaisemman tiedon perusteella maaritell&&n kiinnostavat kasitteet ja luodaan kehys, jo-
hon analyysi nojaa. Analyysityyppien aaripaité kuvaa, poimiiko tutkija aineistosta asi-
oita tietyn teorian mukaan vai ldhestytdéinko aineistoa ensin “’puhtaalta pdydaltd” ja
sovitetaan se vasta jalkeenpéin johonkin teoriaan. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 95-97,
117.) Taman opinndytetydon empiiristd tutkimusosaa analysoitiin teorialdhtoisesti.
Teoriapohjalta madriteltiin késitteet, kuten osallistuminen, kehittdminen, yhteistoi-

minta, sitoutuminen ja motivaatio, joiden mukaan empiiristé aineistoa luokiteltiin.

”Tutkimuksen aineisto kuvaa tutkittavaa ilmioti ja analyysin tarkoitus on luoda selked
kuvaus tutkittavasta ilmiostd.” Siséllonanalyysin tavoite on tiivistdd aineisto kadotta-

matta sen informaatiota. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 108.) Analysoinnin jélkeen on
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tarkeaa tulkita tuloksia, keréatty aineisto ei ole lopputulos. Tulkinnalla tarkoitetaan ai-
neistosta nousevien asioiden pohdintaa ja selkeyttamistd. (Puusa & Juuti 2011, 123.)
Tassa tyosséd haastattelut analysoitiin ja tulkittiin litteroinnin jalkeen pyrkien tiivista-
maan saatu tieto, saaden kuitenkin kattava ja selked kuva tydyhteison mielipiteista ja

tunteista.

4 KUMPPANUUSYRITYS YRITYSVERKOSTON MUOTONA

4.1 Yritysverkoston kasite

Tassa kehittdmistyodssé toiminimiyrittdjien muodostamaa yhteisoa kutsutaan kumppa-
nuusyritykseksi. Kumppanuusyritys-termid kaytetaan, koska se Kiteyttada pienyritys-

verkoston luonteen. Kumppanuusyritys rinnastetaan tassa tyossa yritysverkostoon.

Yritysverkosto on yhteistydn muoto, jonka avulla vastataan haasteisiin, joita yrityksen
olisi vaikea hoitaa yksin. Verkostossa pyritaan pitkéaikaiseen yhteistyohon, joka vaatii
jokaiselta sen osalta luottamusta ja sitoutumista. Verkoston yhteistyo voi olla myods
madréaikaista, kertaluontoista ja projektiluontoista. Verkoston tuomia hyotyja yrityk-
sille ovat mm. laatu, kustannustehokkuus sek& toimituskyky ja -varmuus. (Niemela
2002, 8-13, 20.) Verkoston yhteisty6lle on tyypillista toimia avoimesti, jakaa aktiivi-
sesti tietoa keskenaan seka taata verkoston jasenille tasa-arvoinen asema, sen voima
on tehokkaassa lisdarvon tuottamisessa (Syddnmaanlakka 2009, 33). Yritysverkoston
toimivuuden kannalta yhteistyokyky on erittéin tarkedd. Yritysten tulee osata tarkas-
tella toimintaansa sekd omasta ettd koko verkoston ndkdkulmasta. Téallaista yhteisky-
kya voidaan kutsua myds yhteistoimintakyvyksi tai sosiaaliseksi padomaksi. (Niemel&
2002, 34.) Toimiva yhteisty0 yritysverkostossa linkittyy vahvasti tdmén tyon tavoit-
teisiin. Jotta tyon tavoitteena oleva osallistava toimintamalli toimisi tehokkaasti sek&
organisaatiokulttuuri muuttuisi osallistavampaan suuntaan ja luontevasti, on yhteistoi-

minnan tarkeda kehittya.

Yrityksen verkostoituminen on tiivistd yhtisty6ta kahden tai useamman yrityksen va-

lilla. Tallainen kumppanuussuhde edellyttédé yhteisia tavoitteita, tiimityota ja jatkuvaa
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yhteisen toiminnan parantamista. Kumppanuus on prosessi, jossa arvot, tieto ja osaa-
minen yhdistyvat lisdarvoksi jokaiselle kumppanuusverkoston jasenelle. Toimivan
kumppanuuden hyotyja ovat monipuolinen tuote-/palveluvalikoima, enemman myyn-
tid, lisad asiakkaita sekd parempi nakyvyys. (Sipilad 2010.) Kohdeorganisaatiossa nelja
toiminimiyritt4jad tekee verkostoituneena yhteistyotd, tdhan liséksi viela palkattu hen-
kilokunta. Hakanen, Heinola ja Sipild korostavat yritysverkoston jasenten yhteista ke-
hitysohjelmaa seké visiota toiminnan kehittdmiseksi. Kun yritysverkostoa kehitetéan,
on innovaatiokyvyll4 ja joustavuudella ja yhteisilla arvoilla suuri merkitys. Verkoston
toimintaa kuvaa yhteinen toimintakulttuuri. (Hakanen ym. 2007, 70.) Hdmél&inen ja
Qureshi ovat tutkineet opinndytetydsséaan organisaatiokulttuuria verkosto-organisaa-
tiossa. Tuloksissaan he kuvaavat verkoston organisaatiokulttuurin rakentuvan muun
muassa arvoista, kuten sovituista pelisdanndistd, avoimuudesta ja yhteistydsta. Naky-
via piirteita kulttuurille verkosto-organisaatiossa ovat logot, markkinointi- sekd muut
materiaalit, ilmapiiri, kuten ristiriidat. (Hamaldinen & Qureshi 2015, 41.) Organisaa-

tiokulttuuria kuvataan taustailmiona yksityiskohtaisesmmin luvussa 5.

Organisaatiot hakevat hyotya toiminnalleen verkostoitumalla. Verkostot voivat toimia
kanavina kehittdd uusia tuotteita ja palveluja. Verkostossa yhdessa toimiminen muut-
taa suhtautumista kilpailijoihin ja muokkaa heista yrityspartnereita. (Mantere, Aalto-
nen, Ikavalko, Hadmal&dinen, Suominen & Teikari 2006, 176-177.) Yhdessa toimiminen

kohdeorganisaatiossa muokkaa verkoston organisaatiokulttuuria.

Kampaamo Profilessa kumppanuus pienyritysverkostossa perustuu pitkantahtdimen
yhteistydéhon. Toiminta on verkostomaista ja kumppanuustoiminta nojaa lisdarvon
tuottamiseen asiakkaalle. Pienyritysverkostossa toimiminen tuo synergiaetuja koulu-
tuksen, markkinoinnin ja yhteisten hankintojen hyddyntdmiseen. Yritys kykenee hank-
kimaan helpommin ja tehokkaammin nékyvyyttd kumppanuusyrityksend. Yksittdisen

toiminimiyrittajat toimivat kilpailijoiden sijaan kumppaneina.

Verkosto on joukko toimijoita ja suhteita heidan valilla&n. Toimintaympariston muut-
tuessa yhé verkostomaisemmaksi, organisaatioiden rajat hdmaértyvét. (Mantere ym.
2006, 174-175.) Yritysverkostot voivat olla hyvin erilaisia kesken&éan. Verkostot voi-
daan jakaa esimerkiksi vertikaalisiin ja horisontaalisiin. Vertikaalisessa yhteistydssa

saman tuotantoprosessin eri vaiheissa toimijat muodostavat verkoston. Horisontaalista
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yhteisty6té on arvoketjun erilaisten toimijoiden valinen toiminta tai esimerkiksi samaa
tuotetta valmistavien yritysten verkosto, joka hy6tyy mm. yhteisesté tuotekehityksestd,
koulutuksesta ja markkinoinnista (Niemeld 2002, 18-20.) Strategisia horisontaalisia
verkkoja muodostetaan muun muassa kilpailijoiden kanssa. Kilpailijat voivat toimia
kehitystyosséd yhdessd, yhteistyolld haetaan myds suurempaa asiakaskuntaa ja markki-
navoimaa. Verkoston hydtynd on myos laajemman tarjonnan kehittdminen. Kun liike-
toimintaverkkoon lisatdéan tuotteiden ja palvelujen toimittajia, joiden toiminta tukee jo
olemassa olevan yrityksen ydintuotetta, hyotyy asiakas laajemmalla ja mahdollisesti

my0s edullisemmalla valikoimalla. (Moller, Rajala & Svahn 2009, 23, 48.)

Profilen kumppanuusyritys toimii horisontaalisessa verkostossa. Kampaajat toimivat
samassa palveluprosessin vaiheessa keskenddn, mutta hakevat verkostoyhteistyolla

hyotyjd muun muassa tuotekehitykseen ja suuremman asiakaskunnan hankkimiseen.

4.2 Verkostoveturi

Yritysverkoston kokoaa yhteen verkostoveturi. Veturin tehtdva on koordinoida jarjes-
telmatoimittajien, alihankintayrityksien ja sopimustuottajien toimintaa yritysverkos-
tossa. Veturin tehtaviin voi kuulua myés markkinointi, myynti, brandin rakentaminen
tuotekehitys ja verkoston kehittdminen. Verkoston veturin toiminta vaatii itsendi-
syyttd, mutta on tarkedd, etté veturi toimii koossapitdvana voimana jokaiselle verkos-
ton yritykselle. (Niemeld 2002, 44, 47.) Verkostoveturin liséksi verkostossa tarvitaan
jokin vahva yhteinen tekija nk. moottoriksi. Moottori voi olla esimerkiksi voimakas
yhteinen visio, uuden kehittdminen, yksittadinen innostava henkil6 tai uusi palvelu tai
tuote. (Hakanen ym. 2007, 223.) Profilen liikkeenomistaja eli verkostoveturi tekee
vuokrasopimukset yrittdjien kanssa. Sopimuksiin Kirjataan kumppanuusyrityksen toi-
mintaperiaatteet, yrittdjien velvoitteet ja vastuut. Verkostoveturi ottaa padvastuun
markkinoinnista ja sen kustannuksista, brandin rakentamisesta seka verkoston kehitta-

misesta.

Veturin tulee olla luotettava. Sen rooli ei ole helppo, toiminta vaatii erityisosaamista.
Erityisen haastavaa toiminta on, mikali veturilla ei ole hierarkista toimivaltaa. (Nie-

meld 2002, 49.) Kohdeorganisaation veturilla ei ole hierarkista toimivaltaa, kuten
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tyonantajalla tyontekijoihinsd ndhden. Osallistaminen ei kumppanuusyrityksessé pe-
rustu hierarkiseen valtaan. Tuominen (2013, 35) korostaa, miten tarkeéé on, etta veturi
antaa tunnustusta luovuutta osoittaville ja verkostoa kehittaville verkoston jasenille.
Verkoston johtaminen perustuu kokonaisuuden hallintaan, sitd ei voida johtaa yl-
haalta-alas. Se vaatii vakaata luottamusta seka yhteistoimintataitoja. (Sydanmaanlakka
2009, 171.) Yksi tapa johtaa verkostoa on osallistava johtaminen, tata avataan luvussa
7.

Verkoston johtajalla on tarkeé rooli luottamuksen rakentamisessa ja yllapidossa. Ver-
koston jésenten johtaminen sisaltdd muun muassa innostamista, sitoutumisen lis&é-
mistd, visiointia, vuorovaikutuksen ja yhteisollisyyden yllépitoa, kehittdmista ja si-
séistd viestintad. (Hakanen ym. 2007, 255-256.) Verkosto ei toimi ilman ydinyrityksen
strategisia kumppaneita. Kun verkoston jasenten motivaatiota ja sitoutumista kehite-
taén, on tarkead jakaa vastuuta ja ottaa jasenet mukaan paatoksentekoon. (Mdéller ym.
2009, 65.) Niemeld (2002, 52) painottaa verkostoveturin tehtdvand myos verkostoval-
miuksien (sosiaalisen pddoman) ja osaamisen (henkisen pdédoman) kehittamista. Sosi-
aalinen padoma verkostossa koostuu yhteistyokyvystd, luottamuksesta, vastavuoroi-
suudesta sekd avoimuudesta. Tieto ja osaaminen ovat henkista pddomaa.

Jotta tdman opinnaytetydn tavoitteisiin paastaan, eli saadaan tyoyhteisdé mukaan kehit-
tdmistoimintaan, on pyrittdva parantamaan sitoutumista, motivaatiota ja yhteistyoky-
kyé. Vuorovaikutuksen ja yhteisollisyyden kehittdminen motivoivat yritt4jié osallistu-
maan yhteiseen toimintaan. Vuorovaikutuksen merkityksesta tarkemmin luvussa 6.3.
Verkostoveturin eli lilkkeenomistajan tulee huolehtia erityisesti sosiaalisen padoman

kehittamisesta.

4.3 Yritysverkoston padoma

4.3.1 Verkoston sosiaalinen ja henkinen pddoma

Yritysverkostossa on tarkeaa kehittda ja harjoitella yhteistoimintaa. Toimivalla henki-
I6kemialla on suuri merkitys vastoinkdymisista selviamiseen. Yhté tarkedd on osata

luovuttaa, mikéali yritysten yhteisty6 ei toimi. Sosiaalinen pddoma on muun muassa
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luottamusta, ystavyyttd, mainetta, arvostusta ja avoimuutta. Yhteinen tekeminen edel-
Iyttdé luottamusta, jonka myoté yritysverkostolle muotoutuu yhteinen kieli. (Niemel&
2002, 71-73.) Yhteisen tekemisen kautta muodostuva yhteinen kieli muodostaa vuo-
rostaan organisaatiokulttuuria. Osallistavan toimintamallin rakennuspalikoiksi vuosi-
kelloon sopivat kaikki luottamusta, arvostusta ja ystavyytté lisdavéat aktiviteetit.

Toimiakseen tehokkaasti verkoston yrityksilla on tarke&é olla samansuuntaiset visiot,
luottamusta toisiinsa sekd vastavuoroisuutta (Niemelda 2002, 85). My6s Tuominen
(2013, 25) painottaa verkoston yhteisen vision tarkeyttd. Kun visio, missio, suunnitel-
mat ja tavoitteet ovat kaikilla tiedossa, on verkoston helpompi ja tehokkaampi toimia.
Kun verkostossa on osaamista, visio toteutuu. Tat4 toimintaa tukevat keskindinen luot-

tamus verkostossa, avoimuus seka toimiva vuorovaikutus.

Osaamisen kehittdminen on henkista pddomaa yritykselle ja yritysverkostolle. Jokai-
sen verkoston osan tulee voida kehittya ja osallistua yhteistoiminnan kehittamiseen.
Tata voidaan kutsua oppivaksi organisaatioksi. (Niemela 2002, 89.) Mdller ym. Kir-
joittavat yritysverkon kehittamisestd, esimerkkiyrityksenaén keittiokalusteliike Puus-
telli. Verkkoa on kehitetty toimintaa tehostamalla ja karsimalla varastointia. Brandin
uskottavuutta on lisétty valitsemalla laadukkaat yhteistydkumppanit verkostoon. Yri-
tys painottaa tiimityoskentelytaitoja, henkilostoon liittyvien asioiden kehittdmistéa seka

verkostoyhteistyon syventamista. (Moller ym. 2009, 52.)

Oppivan organisaation mukaan verkoston jasenten tulee voida osallistua organisaation
kehittdmiseen seka toimia yhdessa. Taméan tyon tavoitteena on nimenomaan harjoitella
yhteistoimintaa osallistamalla tyoyhteiséd. On tarkeda kiinnittad huomiota myos hen-
kilokemioiden parantamiseen seké& sosiaalisen pddoman késittamien ystavyyden ja ar-
vostuksen merkitykseen. Uudenlaisen toimintamallin kayttoonotto tulevaisuudessa
kehittdd myos kohdeorganisaation osaamista. Toimintamallia yritys voi hioa ja kehit-

t44 haluamaansa suuntaan jatkossa yhdessa.

Jotta verkosto menestyy, sen ohjausta, mittaamista sekd johtamista tulee uudistaa.
Kumppanuusverkostot ovat monimutkaisia ja uusia kumppanuusmalleja synty jatku-
vasti, joten tulevaisuuden ratkaisuja tulee kehittaa taysin uudella tavalla. Vanhanaikai-
set menetelmét saattavat hidastaa yhteiskehittdmistd. Kumppanuusverkostojen kehit-

tdminen vaatii verkostomaisen toiminnan huomioonottamista. Verkostot ja yhteistyo
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ovat tutkitusti edellytyksi& yritysmaailman uudistumisessa. (Hyytinen, Kallio & Va-
sara 2017.) Aloitteita ja ideoita verkoston kehittdmiseen voivat tuoda julki johto, ver-
kostoveturi tai verkoston jasenyritys. Mikéli veturi yrittdd yksin kehittda verkostoa, on
muita verkoston jasenid usein hankala saada uudistusten taakse. Toimiva keino on ke-
rata esimerkiksi kaksi kertaa vuodessa kehittdmisideoita, lopullisen paatoksenteon ol-
lessa johdolla. (Tuominen 2013, 33-34.)

Kumppanuusverkoston malli kampaamo-olosuhteissa perustuu sen tuomiin synergia-
etuihin. Verkostoveturi hyotyy taloudellisesti kumppaneistaan vuokraamalla tiloja ja
mahdollistamalla yrittdjyyden pienella taloudellisella investoinnilla. Kumppanuusver-
koston suuruus tuo myds markkinaetua paremmalla nakyvyydelld. On tarkeaa, etta jo-
kainen verkoston jasen voi tehdé aloitteita seké ideoida uutta, tdméa myds helpottaa
uudistusten jalkauttamista. Yhteinen kehittdminen tekee verkostosta myos houkuttele-
vamman uusille yrittjille, koska se nayttaytyy uudistumiskykyisyytend, kehittdmis-
halukkuutena seké yhteiskykyisend. Osallistavaan toimintamalliin tulee sisallyttaa va-

hintdan kaksi ideoimiskertaa vuodessa.

4.3.2 Verkoston suhteet

Pienyritysverkostojen keskindiset suhteet koostuvat osapuolten orientaatiosta, riippu-
vuudesta, erilaisista siteistd sekd molemminpuolisista investoinneista suhteeseen. Yh-
teinen suuntautuminen on edellytys verkostolle, se on myds halukkuudesta molem-
minpuoliseen vuorovaikutukseen. Yhteinen orientaatio sisaltda myos organisaatiokult-
tuurin seka viitekehyksen yhteistyolle. Riippuvuussuhde kuvaa vallan ja kontrollin ja-
kautumista verkostossa. Investoinnit suhteen elementtind ovat sekd aineettomia etta
aineellisia. Aineeton investointi tarkoittaa ajankéyttoa verkostossa, se on voimavaro-
jen kehittamista seka sosiaalisten suhteiden luomista ja vahvistamista. (Ayvari 1999,
14-18.) Verkoston yhteistoiminta perustuu vuorovaikutukseen ja luottamukseen. Ver-
kostossa tulee olla menettelyja ja tilaisuuksia, jossa jasenet oppivat tuntemaan toi-
sensa, oppivat mitd muut osaavat, tekevat ja tietdvat. Taméa synnyttdd avoimuutta ja
luottamusta. Luottamus syntyy yhdessa toimimalla ja kehittdmalla. Luottamus toimii
nain sek& alkuna ettd lopputuloksena. (Tuominen 2013, 27.) Kohdeorganisaatiossa

vuosikellon kautta toteutuva osallistava toimintamalli perustuu luottamukseen, mutta
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sen kautta luottamus tydyhteisoon myos lisaantyy. Kun opitaan, mitd muut tietdvat ja
osaavat, sosiaaliset suhteet vahvistuvat ja luottamus lisdantyy.

Verkoston jasenia kuvataan avoimiksi ja ulospdinsuuntautuneiksi, he etsivat kumppa-
nuuksista mahdollisuuksia, ovat aloitteellisia seka aktiivisia seka ovat valmiita jaka-
maan omaa osaamistaan. Jotta palveluiden ja tuotteiden kehittdminen olisi tehokasta,
tulee laatia suunnitelma, miten verkoston jasenet osallistetaan tahén. (Tuominen 2013,
38, 56.) Verkoston tulee sopia menettelyistd, miten ideoita ja parantamisehdotuksia
kerdtd&dn (Tuominen 2013, 124). Jokaisen verkosto jasenen tulee tietdd ja ymmartéé
verkostoitumisen tavoitteet, liikketoimintaan tulee olla yhteinen ndkemys. Toimiva ver-
kostotoiminta edellyttaa jarjestettyjé tilaisuuksia ja tilanteita kollegoiden kesken. Kun
luottamus ja avoimuus on kehittynyt, yhteisty6té tapahtuu verkoston eri tasojen valilla.
(Tuominen 2013, 69.) Jotta luottamus kehittyisi edellyttda se yhteistd toimintaa ja ko-
kemuksia (Tuominen 2013, 75). Osallistavia menetelmia siséltavé vuosikello toimii
suunnitelmana, jonka kautta kumppanuusverkoston jasenet osallistuvat palveluiden ja
tuotteiden kehittdmiseen. Tilaisuuksien luonne ja ajankohta ovat ennalta sovittuja, jo-

ten jasenet padsevat jakamaan osaamistaan.

5 ORGANISAATIOKULTTUURI

5.1 Organisaatiokulttuurin maarittely ja tehtavat

Organisaatiokulttuuri muodostuu ihmisten asenteista, tavoista, ajattelumalleista, usko-
muksista ja kayttaytymisestd. Jokaisella organisaatiolla on oma kulttuurinsa, se voi
olla myos osin tai kokonaan tiedostamaton. (Mindavenuen www-sivut 2017.) Juuti ja
Virtanen korostavat organisaatiokulttuurin seka siihen liittyvat teemojen, kuten muu-
tosajattelun ja hyvan tydyhteison ymmartamistd, erityisesti kun suunnitellaan tyoelé-
méan Kkehittdmista ja sen haasteisiin vastaamista (Juuti & Virtanen 2009, 55). Tdman
tyon tavoitteena on kehittdd tyoelamad kumppanuusyrityksessé, joten tydssa paneudu-
taan kohdeorganisaation henkildston asenteiden, kayttaytymisen seka ajattelumallien

ymmartamiseen.
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Organisaatiokulttuuri méaaritelladn usealla tavalla. Organisaatiokulttuuri muodostuu
ihmisten sédnnénmukaisesta kéyttaytymisestd, normeista, arvoista ja ilmapiiristé. Or-
ganisaatiokulttuuri on erdanlainen perusfilosofia, joka ohjaa tydyhteison toimintaa.
Koska organisaatio toimii tapauksesta riippuen laajassakin mittakaavassa, monen eri
toimijan vélisend vuorovaikutuksena, on organisaatiokulttuuri tarpeen maarittaa kos-
kemaan tiettya vakiintunutta, yhteisia kokemuksia sekd yhtendisen ndkemyksen jaka-
vaa ryhmaa. (Schein 1991, 23.) Juuti ja Virtanen jakavat organisaatiokulttuurin piirteet
fyysisiin seka henkisiin. Fyysinen pitaa sisallaan esimerkiksi organisaatiorakenteen ja
arvot. Henkisié piirteitd ovat muun muassa epavirallinen organisaatiorakenne, erilaiset
rutiinit sekd arvostusjarjestelmat. (Juuti & Virtanen 2009, 56.) Koska téssa tydssa or-
ganisaatiokulttuuri toimii taustafilosofiana, tulee tydyhteison kayttdytymista tutkia
paasten ndin lahemmas tydyhteison kayttaytymismalleja. Kun ymmarretédédn syvalli-

semmin kayttaytymistd, on osallistamisen kehittdminen helpompaa.

Organisaatiokulttuuri kuvaa yhteisollisyyttd ja madrittyy muuan muassa tavaksi toi-
mia. Se on ilmiénd hyvin monimutkainen ja syvéllinen. Organisaatiokulttuuri liittyy
selviytymis- ja menestymiskeinoihin, kuten yhteisndkemykseen tavoitteista, keinoista
sinne paasemiseen ja suoritusten mittaamiseen. (Juuti 2013, 111-113.) Tdéman tyon ta-
voitteena oleva osallistava toimintamalli, on malli uudesta tavasta toimia, se nojautuu

vahvasti myos yhteisollisyyteen.

Organisaatiokulttuuri on hyvin monitahoinen ilmi, sen tehtdva on selvittéa ja selkeyt-
taa joskus outojakin tapoja ja kayttdytymismalleja, joita organisaatiossa on. Organi-
saatiokulttuurin tehtévédt ovat ryhmastd seka ulos- ettd sisaanpdin suuntautuvia.
(Schein 1991, 23, 65.) Osallistavan toimintamallin kehittdmisessa organisaatiokulttuu-

ria tarkastellaan ryhman sisélla.

Lams4 ja Hautala jaottelevat organisaatiokulttuurin tehtavat kolmeen:
1. Organisaatiokulttuuri tuottaa yhteisen identiteetin
2. Organisaatiokulttuuri edistdé henkilokunnan sitoutumista
3. Organisaatiokulttuuri selvent&d kayttaytymisen pelisaantoja
(L&msa & Hautala 2004, 179.)
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Organisaatiokulttuurin tuottaessa yhteisen identiteetin, sen merkitys on erittdin suuri
kumppanuusyrityksessd, joka toimii verkostomaisesti. Y hteisté tydnantajaa ei ole, vain
verkostoveturi, joten organisaatiokulttuuri sitoo tydyhteisdé yhteen. Ladmsén ja Hauta-
lan tulkinnan organisaatiokulttuurin tehtévista voi kaantdaa myos tulkinnasta riippuen
ylosalaisin. Yhteinen identiteetti, henkilokunnan sitoutuminen ja kayttaytymisen saan-
not muodostavat organisaatiokulttuurin. Jos halutaan vaikuttaa organisaatiokulttuu-
riin, on siis kehitettdva yrityksen siséisid ominaisuuksia. Tassé tyossa kehittdmisen

kohteeksi on valittu osallistaminen, joka liittyy kayttaytymisen pelisaantoihin.

Organisaatiokulttuurin ulkoiseen sopeutumiseen vaikuttaa ryhman yhteinen ymmarrys
strategiasta ja organisaation ensisijaisesta tehtavésta. Organisaatiolla tulee olla yhte-
nainen paamaara seka yksimielisesti sovitut keinot pdaméaéran saavuttamiseksi, jotta
ne muodostaisivat kulttuurisen tekijan. Keinoja ovat esimerkiksi yhteisymmarryksessé
sovittu tyojako, organisaatiorakenne tai palkitsemistyyli. Huomattavaa tassé on, etta
mya0s ulospéin suunnattujen tavoitteiden saavuttamiseksi on luotava sisdinen rakenne,
joka palvelee paamaarad. (Schein 1991, 68, 73.) Kohdeorganisaatio on Kirjannut stra-
tegiaansa uudistumis- ja kehittdmislupauksensa. Uuden osallistavan toimintamallin

avulla tdma lupaus on tehokkaammin lunastettavissa.

5.2 Organisaatiokulttuurin tasot

Scheinin (1991, 32) mukaan kulttuurilla on kolme tasoa. Nakyvin taso on artefaktit ja
luomukset, seuraava on arvot ja syvin tasoista on perusoletukset. Artefaktit ovat ihmi-
sen aikaansaannoksia, fyysisié tiloja, teknologiaa, taidetta ja puhuttua kieltd. Havaittu
kayttdytyminen seka sosiaalinen ymparistd ovat myos artefakteja. Ryhman kulttuurin
arvot saavat usein alkunsa jonkun, usein sen perustajan, testauttamista ehdotuksista.
Mikali ehdotettu ratkaisu toimii ryhméssa, voi siitd muodostua ryhmalle yhteinen arvo.

Monet arvot ovat tietoisia ja ne ohjaavat ryhmaa kayttaytymaan erilaisissa tilanteissa.

Kolmantena, syvimpané tasona, perusoletukset ovat alitajuisia, itsestadnselvié ja na-
kyméttomid. Ne kuvaavat ihmisen toiminnan luonnetta, ihmisluontoa seka ihmisen

suhdetta ymparistoonsa. Kun jokin tietty ratkaisu toimii jatkuvasti tiettyyn ongelmaan,
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muodostuu siité itsestaanselvyys. Perusoletus kertoo, miten ihminen ajattelee. Perus-
oletuksia on vaikea saada selville, niiden ollessa kulttuurin syvin perusta. Kulttuurin
ymmartaminen helpottuu ja selkeytyy, kun oletuksia onnistutaan I6ytdmaan. (Schein
1991, 32, 36-38.) Tassé tydssa on tavoitteena lisata tydyhteison osallistumista yrityk-
sen toimintaan, jotta tdma onnistuisi, Scheinin mukaan pitaisi vaikuttaa ihmisen arvoi-
hin ja perusoletuksiin, luonteeseen sek& suhteeseen ymparistoon. Tassa tyossa keski-
tytdaan luomaan uusi toimintamalli, joka on organisaatiokulttuurin nakyvin taso eli luo-
mus. Toimintamalli on ihmisen aikaansaannos ja osa sosiaalista toimintaympéristoa.
Syvempid tasoja tutkitaan motivaation, vuorovaikutuksen ja sitoutumisen kautta, jol-
loin on mahdollista hyddyntd4 sieltd nousevia asioita osallistavassa toimintamallissa.

Ryhmaén kulttuurin ymmartamiseksi tulee 16ytaa se malli, jonka perusteella ryhman
jasenet kayttaytyvat, havainnoivat, tuntevat ja ajattelevat. Tastd mallista tulee 10ytya
yhdenmukaisuutta ja yksimielisyyttd. Vasta kun yhdenmukaisuus on vahvaa, voidaan
puhua ryhman kulttuurista. (Schein 1991, 123.) Tydyhteisoa tutkitaan haastattele-

malla, jolloin pyritaan 16ytamaan yhtendinen kayttaytymismalli.

5.3 Organisaatiokulttuurin tutkiminen

Schein (1991, 125 &140) painottaa organisaatiokulttuurin tutkimisessa tutkittavan
ryhman ja tutkijan yhteisty6ta. Ulkopuolinen tarkkailija tarvitsee ryhman sisélté jon-
kun, joka avaa organisaation syvimpia oletuksia. Néin tutkimukseen saadaan tarvitta-
vaa objektiivisuutta. Toimivia tapoja tutkia organisaatiokulttuuria ovat yksilo- ja ryh-
mahaastattelut sekd erityisesti havainnointi. Ryhmahaastattelun tai -keskustelun 1ahto-
kohdaksi on mieleké&sté antaa jokin rajattu aihe, esimerkiksi jokin kulttuurin perusole-
tuksista (Schein 1991, 146). Tassa tydssé suoritetaan yksilohaastatteluja ja niiden aihe
on ennalta rajattu perusoletuspainotteisiksi, koskien muun muassa motivaatiota, vuo-

rovaikutusta sekéa sitoutumista.

Organisaatiokulttuuria tutkittaessa pitdd huomioida se tosiasia, ettd organisaatio ei ole
ehké& valmis kuulemaan ja ymmartdmaan tutkimuksen tulosta. Tutkiminen on kuiten-

kin adrimmaéisen tarkedd, jotta organisaatio ymmaértad omat vahvuutensa ja heikkou-
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tensa. (Schen 1991, 149.) Parhaat edellytykset organisaatiokulttuurin tutkimiselle saa-
daan, kun tutkimus suoritetaan aidossa yhteisymmarryksessa seka eettisesti oikein, eli
yrityksen parasta tahtoen (Schein 1991, 157).

5.4  Organisaatiokulttuurin muutosprosessi

Organisaatiokulttuurin tietoinen muuttaminen ei ole yksiselitteisestd. Usean kulttuu-
rintutkijan mukaan, sen muuttaminen ei ole mahdollista. Mikéli tydyhteisd6 ymmartaa
ja oppii tulkitsemaan kulttuurin syvarakennetta, voidaan organisaation yhteistoimintaa
kehittdd hyodyntamalla arvoja, normeja ja alitajuisia voimia. (Juuti 2013, 193-194.)
Organisaatiokulttuurin kehittdmisessa johdolla on merkittavéa rooli. Johdon on itse ym-
marrettdva muutoksen tarve, toisaalta mik&an organisaatio tuskin pystyy menestyméaan
kehittdmatta toimintatapojaan. (Juuti & Virtanen 2009, 59.) Tassé tydssa ndhdaan, etta
organisaatiokulttuurin muuttaminen on mahdollista, tietyin osin. Mikéli osallistava
toimintamalli otetaan sdanndlliseen kayttdéon, on hyvin todennakadistd, ettd henkildston

yhteistoiminta muuttuu ja kehittyy.

Organisaatiokulttuurin muutosta voidaan vieda eteenpdin suunnitellusti ja kehittéen.
Kehittamistoimenpiteita alkavat interventiolla, joka liséa tietoisuutta ristiriidoista ja
kehittdmiskohteista ja jatkuu johdettuina muutosohjelmina. T&méa parantaa keskinéista
ymmarrysta ja sitoutumista. (Schein 1991, 293-294.) Kulttuurin muutos ei ole mah-
dollista taikavoimin. Organisaation siséltd tai ulkopuolelta on tultava ihminen, joka
toimii motivaattorina muutokselle. Taman henkilon tullessa organisaation sisélté, ha-
nen tulee havainnoida ja haastatella toimintaymparist6d, pelkat kyselyt eivat riitd, jotta
perusolettamukset saadaan esille. (Schein 1991, 307 & 320.) Organisaatiokulttuurin
muutosta edistavat mm. henkildston ja johdon kehittdminen, toimintatapojen muutok-
set, muutokset organisaatiorakenteessa seké &killinen, ulkoinen muutospaine. (Ladms&
& Hautala 2004, 183.) Tamén opinnaytetydn empiirinen vaihe toimii Scheinin kutsu-
mana interventiona yrityksessd. Kohdeorganisaatiota tutkitaan, havainnoidaan ja tyo-
yhteisoa haastatellaan. Kampaamossa on tarkoitus muuttaa toimintatapaa osallista-

vammaksi, joka vaajaamattd muuttaa myos organisaatiokulttuuria.
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Organisaatiokulttuurin muutosprosessin toteuttaminen vaatii objektiivista havaitse-
mis- ja ymmartamiskykya sek& motivaatiota. Se vaatii emotionaalista vahvuutta, jolla
omistaudutaan ja sitoudutaan organisaatioon. Kulttuurin muuttaminen edellyttaa sitou-
tumisen ja osallistumisen aikaansaamista. Ryhman on oltava aktiivisesti mukana pro-
sessissa, jotta osallistuva lahestymistapa saavutetaan. (Schein 1991, 330-332.) Tyo-
yhteisO otetaan mukaan kehittdmiseen yhteiséllisen kehittdmismenetelmén, ideointi-
palaverin kautta jo empiirisessa vaiheessa. Myo6s Juuti ja Virtanen korostavat yhteisol-
lisyyden, osallistumisen ja yhdessa tekemisen merkityksid organisaation uudistumi-
sessa. Pelkka johtajuus ei riitd. (Juuti & Virtanen 2009, 60.) Osallistavan toimintamal-
lin kdytannon tuotos eli vuosikello kannustaa yhteisollisyyteen ja osallistumiseen seké

korostaa yhdessa tekemisen merkitysta.

Muutoksille tulee I0ytyé sisainen tarve eli halu muuttaa asioita. Mikali ei ole halua, ei
muutosta saada aikaiseksi. Kun tydyhteiso on halukas, voidaan hakea yhteisymmar-
rysta tulevista toimenpiteista, 10ytaa riittdva sitoutuminen seké vieda paattavaisesti toi-
menpiteet kaytantoon. (Kontiainen & Skytta 2010, 83-85.) Organisaatiokulttuuri oh-
jaa, miten yrityksessa onnistutaan hyddyntdmaan osaamista ja uusia menetelmié kas-
vun aikaansaamiseen. Hidasteina tai jopa esteind voivat olla yksittdiset ihmiset, epé-
selviét vastuut valtuudet ja kannustinjarjestelmat, haasteet tiedon jakamisessa. Ympa-
roivan organisaation osallistaminen sekéa luottamuksen kasvattaminen helpottavat toi-
minnan uudistamista ja kehittdmista. (Silvo 2017.) Muutosprosessin ohjaajan edelly-
tyksi& onnistumiseen ovat muun muassa pitad hyoty kaikilla mielessa, kiinnittaa huo-
miota onnistumisiin ja juhlistaa niitd, prosessoida epaonnistumiset yhdessa, pitaa osal-
listujat tekijoing, ei kohteina. (Kontiainen & Skyttd 2010, 179.) Luottamuksen ja vuo-

rovaikutuksen merkityksesté osallistamisessa luvussa 6.3.

Organisaatiokulttuurin kehittdminen avoimempaan seké osallistavampaan suuntaan on
tdnd paivana entista merkityksellisempad. Huomisen organisaatiokulttuuri luodaan jo
tdnddn sanojen ja tekojen kautta. Koska tuottavuuden lisédminen on monellakin alalla
haaste, on tarkead, ettd henkiléstd on innostunut, jolloin se on myods luovempi ja tuot-
tavampi. Organisaatiokulttuuri, jossa jaetaan yhteiset arvot, luotetaan johtoon ja jossa
on vaikutusmahdollisuuksia omaan tyohén, mahdollistaa syvemman sitoutumisen ja
motivaation tyohon. (Suomen itsendisyyden juhlarahasto Sitra 2018.) Tuottavuuden

lisdédminen pienyrittdjien, kuten kampaajien, kohdalla on erittdin merkityksellist,
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mutta haastavaa. HenkilGston kehittdminen luovemmaksi ja osallistuvammaksi on

siksi tarked4. Sitoutumista ja motivaatiota avataan tarkemmin tyo luvussa 6.4.

6 OSALLISTAMINEN JA YHTEISTOIMINTA

6.1 Osallistaminen

Osallistaminen perustuu usean toimijan valmiuksien ja taitojen hyodyntamiseen edet-
tdessd kohti yhteisesti sovittuja tavoitteita. Se ei ole vain suunnittelua, vaan myos
konkreettinen k&ytdnnon toteutus on tarkedd. Osallistaminen on tarked4, kun halutaan
esiin ty0yhteison voimavarat. Tama tapahtuu rohkaisten avoimeen vuoropuheluun ja
kehittdmistyohon. (Auvinen & Liikka 2015, 5-7.) Toikko ja Rantanen kuvaavat neljéa
eri ndkokulmaa lahestya osallistamista. Nakokulmat ovat johtamistapa, organisointi-
tavat, koulutus ja tyoohjaus seké toimijoiden osallistumisen mahdollistaminen. Johta-
minen painottuu henkiléstojohtamiseen (leadership). Kehittdmistoiminnan johtami-
selle on ominaista matala hierarkia seké tiimin ja johdon vuorovaikutus. Organisointi-
tavoilla voidaan tukea osallistumista. Kolmas nédkdkulma on koulutuksen avulla sosi-
aalisten prosessien tukeminen. Mahdollistaminen kehittamistyohon osallistumiseen on
neljas ndkokulma. Sitd voidaan kutsua myds ihmiskeskeiseksi suunnitteluksi. Oleel-
lista osallistamisessa on keskittya konkreettisen kehittdmistoiminnan lisdksi myos or-
ganisointitapoihin ja johtamiseen. (Toikko & Rantanen 2009, 94-95.) Kampaamon
yrittajien ja tyontekijoiden voimavarat hyodynnetaan osallistamalla kaikki. Osallistava
toimintamalli, kuten vuosikello rohkaisee yhteistyéhon ja vuoropuheluun. Kumppa-
nuusyrityksen matala hierarkia mahdollistaa organisointitapojen muutoksen. Tamén
tyon nakokulmat osallistamiseen ovat organisointitapojen ja toimijoiden osallistumi-

sen mahdollistamisen kehittdminen.

Tiimityoskentely edellyttdd toimivia yhteistoimintataitoja seké luottamusta jasenten
valilla (Sydanmaanlakka 2009, 63). Toimintaympdristén muuttuessa organisaatioissa,
vaaditaan taitavalta johtajalta kykya ja halua innostua itse ja innostaa muita. Késkemi-

nen ja kontrolloiminen eivét riitd. (Sydanmaanlakka 2009, 143.) Esimiehen luottamuk-
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sen osoittaminen ja vastuun jakaminen henkildstolle kehittad tyotekijoéiden omatoimi-
suutta. Henkildston innostaminen ja yritteliaisyys edellyttavat turvallisuudentunnetta.
(Halonen 2001, 170.) Ennen kuin tydyhteison osallistamista otetaan kayttoon, on kui-
tenkin kartoitettava ovatko yhteison jasenet halukkaita antamaan aikaansa ja energi-
aansa yhteiseen kehittdmiseen ja tekemiseen. Kartoitus voi olla yksinkertainen kysely,
mutta se on térked tehdd. (Tuominen 2013, 21.) T&ssa ty0ssé yhteistoimintataitoja ja
tiimityoskentelya kehitettdessa tutkitaan erilaisia osallistamistytkaluja kampaamon
kayttoon. Yhteison jasenid haastatellaan ja néin kartoitetaan suhtautumista osallistu-

miseen.

Liukkonen, Jaakkola ja Kataja (2006, 39) kirjoittavat miten vastuun jakaminen henki-
Iostolle on tarkeaa tydn kehittdmisessa. Jotta tyontekijat osallistuisivat yrityksen ke-
hittdmiseen, on heidan jaksamisestaan ja viihtymisestédan pidettdva huolta. Osallista-
malla henkil6std mukaan toiminnan kehittdmiseen ja antamalla heille vastuuta organi-
saatio mahdollistaa luovan ilmapiirin. Luovuus méaéritelladn uudenlaisten ajatusten
tuottamiseksi. Organisaatiossa luovuutta edistivat asetetut tavoitteet ja vaatimukset
seké kilpailun kiristyminen. Toimiva ryhmadynamiikka lisd4 luovuutta. (Juuti 2013,
170-176.) Tybyhteison osallistuminen yrityksen kehittdmiseen vahentad mydos jalkaut-
tamisen tarvetta. Uudet kdytannét omaksutaan usein jo kehittdmisvaiheessa. (Sitra
2018.) Tassé opinnaytetyodssa osallistetaan henkildstd tutkimusvaiheessa osallistavan
toimintamallin rakentamiseen aivoriihen avulla. Tavoitteena on, ettd henkildst6 omak-

suisi osallistavan kaytannon ja luovan mielentilan jo kehittdmisvaiheessa.

Osallistaminen mahdollistaa hyvén yhteishengen muodostumisen. Kun koko henki-
I6st6 osallistuu kehittdmistoimintaan ja kayttdd organisaatiokulttuurille tyypillista
kieltd, sen tuotos on yksilollinen. (Otollinen 2016, 65.) Kehittdmistoiminta edellyttaa
aktiivista osallistumista ja vuorovaikutusta. Osallistuminen perustuu dialogiin ja juuri
dialogin avulla tyostetdan kehittdmistoiminnan toimintatapoja ja tavoitteita. Osallista-
minen ja osallistuminen ovat kasitteind hyvin lahell& toisiaan. Osallistuminen viittaa
tekijén subjektiivisuuteen, kun taas osallistaminen kuvaa ulkoapdin tulevaa vaikutta-
mista. Osallistaminen tarjoaa mahdollisuuksia, osallistuminen taas on mahdollisuuk-
sien hyoddyntamistd. Osallistamisella parannetaan tuloksellisuutta ja lisadtdan sitoutu-

mista. (Toikko & Rantanen 2009, 89-90.) Taman tyon tavoite on osallistavan mallin
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kehittdminen, joten nakdkulma on Idhempéna ulkoapdin tulevaa vaikuttamista. Osal-
listaminen on valine eli t4ssd tapauksessa osallistava vuosikello, joka mahdollistaa

subjektiivisen osallistumisen.

Jappinen kuvaa yhteisollisyyden osia, jotka muodostuvat 10 paatekijasté. Yhteisolli-
syys koostuu moniddnisyydestd, vuorovaikutuksesta, asiantuntijuudesta, joustavuu-
desta, sitoutumisesta, vastuunotosta, padtoksenteosta, neuvottelusta, luottamukselle
rakentuvasta kontrollista sekd oman toiminnan arvioinnista. Sitoutuminen liittyy kaik-
keen tyOyhteison toimintaan. Sitoutumisella on kaksi &4ripaatd, vastarinta seké innos-
tuminen. Innostuminen johtaa sitoutumiseen. Pelisadnnot toimivat sitoutumisen edel-
Iytyksend. (Jappinen 2012, 23, 33.) Neuvottelun kohdalla térkeita tekijoita ovat aika
ja tila, molempia tulee olla riittavasti. Valitettavasti ajasta on usein puute. Ajan puute
on arvovaltakysymys, aikaa onkin riittavasti, kun koemme hoidettavan asian tarkeéksi.
Kéyttokelpoisia kanavia ovat neuvottelujen lisdksi mm. tapaamiset, s&éhkdposti, puhe-
lin, tiedotteet, ilmoitustaulu, palautekeskustelut, tydhyvinvointikyselyt seké internet.
(Jappinen 2012, 37, 54.) Kampaamo Profilessa yhteisollisyytta kehitetddn tdman tyon
puitteissa nostamalla J&ppisen mainitsemista muuan muassa vuorovaikutus ja sitoutu-
minen tutkimisen kohteeksi. Ajan puutteen ongelman ratkaisuksi tavoitellaan toimin-
tamallia, joka koetaan tarpeeksi tarkeéksi, jotta yhteisd on valmis antamaan sille ai-

kaansa.

Alahuhta korostaa ihmisten mukaan saamisessa suunnan nayttamista, energisoivaa
otetta, kommunikointikykya ja henkildstén kuuntelemista. Korostetaan myds johtajan
roolia muutoksen moottorina ja miten tarkeéda osallistaa henkilostod, koska se toimii
sitoutumisen kehitt4jana. (Moisio 2016.) Jappinen taas tarkastelee osallistamista kah-
desta ndkokulmasta, aktivoitumisesta ja voimaannuttamisesta. Aktivoitumisen nako-
kulma on tydyhteison jadsenen omaehtoinen osallistuminen. Kenenkadn ei tarvitse ak-
tivoida toista, vaan halu l&htee itsestd. Se on aloitteellista ja maaratietoista. Vastuun-
otto ja sitoutuminen ovat edellytyksié osallistumiselle. Sitoutuneena tiet44 tehneensé
parhaansa. Voimaannuttaminen antaa voiman, auktoriteetin ja luottamuksen kaikille
tydyhteison jasenille. Jokainen voi voimaannuttaa toista yhteison jasenté. (J&ppinen
2012, 134))
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6.2 Kehityskeskustelu

Liukkonen (2006, 248) kuvaa kehityskeskustelujen merkitysté, kun halutaan kehitt&a
motivaatiota ja sitoutuneisuutta, tarkastella tuloksellisuutta seka etsia kehittdmistar-
peita. Keskustelujen hyddyt nakyvéat organisaation ilmapiirissa sekéd ihmisten yhteis-
tyokyvyssa (Meretniemi 2012, 11). Kehityskeskustelusta on hyotyé vain, mikali sen
kaytto hallitaan hyvin. Hyvin hallittuna sen on henkilgstojohtamisen parhaita tyoka-
luja. TyOyhteison jasenten kanssa kehityskeskustelu kayd&an 1-2 kertaa vuodessa.
(Helin 2006, 174.) Syddnmaanlakka kirjoittaa suunnittelu- ja kehityskeskusteluista
tyokaluina, jotka tukevat péivittdisjohtamista. Paivittaisjohtaminen seké suunnittelu-
ja kehityskeskustelut kuuluvat organisaation vuosisuunnitteluun. (Syddnmaanlakka
2012, 109-110.) Toimivat kehityskeskustelut ovat kanava henkildstolle antaa paran-
nus- ja kehitysehdotuksia. Henkilokunnalla on usein paljon ideoita, ndma kannattaa
Kirjoittaa muistiin keskustelussa, jotta niitd voidaan tyostad, tarkentaa ja kehittaa jat-
kossa. Mahdollisuus tuoda omia ideoita esille lisdd myds tyotyytyvéisyyttd. (Meret-
niemi 2012, 25-26.)

Kampaamo Profilessa kehityskeskustelut eivét ole sadnnollisesti kaytdssd. Suurim-
maksi osaksi yrittdjistd muodostuva kumppanuusyritys hyotyy samoin kehityskeskus-
teluista kuin perinteisessa tydsuhteessa olevat, koska niiden avulla kehitetdén sitoutu-

neisuutta ja ne toimivat kanavina tuoda esille kehitysehdotuksia.

Sydanmaanlakka (2009,71) painottaa tarvetta muuttaa kehityskeskustelujen siséltoa.
Itse keskustelut ovat tarkeitd, mutta johtajakeskeinen toiminta on aikansa elanyt. Ke-
hityskeskustelua tulee kehittdd vuoropuhelumaisemmaksi. Otollinen (2016, 97-99)
Kirjoittaa osallistavasta kehityskeskustelusta, johon osallistuvat kaikki: tiimi, esimies
sekd tyontekijat. Osallistava kehityskeskusteluprosessi alkaa alkuvuodesta yhteisella
tavoitepalaverilla, jossa kirjataan tavoitteet. Sen jalkeen vuoden alkupuolella kdydaéan
yksilokehityskeskustelut. Syksylla kokoonnutaan tiimin yhteiseen tavoite-/ tulospala-
veriin, jossa Kirjataan kehittdmisehdotukset. Sen jalkeen kaydaan taas kehityskeskus-
telut esimiehen ja tyontekijan kesken. Kehityskeskusteluprosessi on osallistava, moti-

voiva seka ratkaisukeskeinen.
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Kehityskeskusteluja voidaan teemoittaa eri tavoin, esimerkiksi suunnittelukeskustelu
ja ryhmékeskustelu. Suunnittelukeskustelun tarkoitus on luoda foorumi, jossa organi-
saation jasenet saavat tuoda kehittdmisideansa esille. Ryhmén kehityskeskustelussa
tarkastellaan ryhman toimintaa, arvioidaan sen toimintaa ja kehityskohteita. Tama
edistaa innovatiivisuutta ja innostaa parannusten tekemiseen. (Meretniemi 2012, 38-
41.) Kumppanuusyrityksen kaltaiseen yhteisoon sopii vuoropuhelumainen kehityskes-
kustelu perinteisen sijasta, koska esimies-alaisasemaa ei ole. Tydyhteisolle jarjestetta-
vassa aivoriihessa pohditaan myds yhteisen tavoitepalaverin mahdollisuutta, jonka

péaapaino on koko ryhman toiminnassa.

Tehokkaimmillaan kehityskeskustelu innostaa ja energisoi koko tydyhteison. Kun
osallistuja kokee, ettd keskustelun sisaltd on kiinnostava, se parantaa kehittamisinnos-
tusta ja vapauttaa luovuuden. Luovan tunnelman saavuttaminen parantaa motivaatiota.
(Meretniemi 2012, 73.) Opinnaytetydssadn Kalliopuska-Janhunen ja Lehtinen ovat ra-
kentaneet yhteisda osallistavan johtamisen toimintamallin, jossa osallistaminen perus-
tuu kehityskeskusteluihin. Opinndytetydssé osoitetaan, miten kehityskeskustelut ovat
merkityksellinen osa yrityksen strategista johtamista. Toimintamallia tukevat kehitys-
keskustelut edistavét avointa vuorovaikutusta ja yhdessé tekemisen kulttuuria. (Kal-
liopuska & Lehtinen 2016, 56.) Koska innostunut tydyhteiso osallistuu yrityksen ke-
hittdmiseen varmemmin, on tarkeda kéayttaa kehityskeskusteluja valineené henkildstén

energisoimiseen.

6.3 Vuorovaikutus ja yhteistoiminta

Sydanmaanlakka (2009, 158-159) korostaa vuorovaikutuksen merkitystd yksildiden
johtamisessa. Vuorovaikutusprosessi rakentuu rationaalisen, tunne- ja henkisen alyk-
kyyden kaytosta. Vuorovaikutus tehokkaimmillaan on kuuntelua, keskustelua, avointa

ja luottamusta heréattdvad. Motivointitaito ja innostamiskyky ovat osa henkista alyk-

Kyytta.

Liukkonen ym. (2006, 222) kirjoittaa vuorovaikutuksen merkityksesta tyontekijoiden

motivaation ja tydyhteison ilmapiirin kehittdmisessa. Vuorovaikutus on vaikuttamista.
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Vaikuttamisen suunnan ndkokulmaan tulee kiinnittdd huomiota, jotta dialogi ei ole yk-
sipuolista. Yhdessa kirjatut tavoitteet auttavat vuorovaikutuksen kehittdmisessa. Toi-
mivalle dialogille on luotava hetki ja paikka, dialogi vaatii myds huomiota ja harjoit-
telua, jotta vuorovaikutustilanteet kehittyvét (Monkkonen & Roos 2009, 161). Vaikka
paivittainen ja spontaani vuorovaikutus esimiehen ja tydyhteison vélilla on tarke&, on
silti hyodyllista varata aikaa my6s suunnitelmallisiin keskusteluihin. Keskustelut toi-
mivat kanavina vaihtaa ajatuksia ja ideoita, joiden mukaan voidaan kehittda toimintaa.
(Lehikoinen & Sinivuori 2014, 149.) Koska vuorovaikutus on avain motivaation ja
ilmapiirin kehittymiseen, on varmistettava, ett4 osallistava toimintamalli tukee vuoro-
vaikutusta. Osallistavan toimintamallin tulee tarjota ennalta suunniteltuja hetkié kes-

kusteluihin.

Onnistunut demokraattinen dialogi tarkoittaa, ettd kaikki saavat osallistua keskuste-
luun ja kaikki osallistujat ovat tasa-arvoisia. Ryhmén jasenten kokemukset ovat oikeu-
tettuja ja heidan tulee ymmartad myos eridvia mielipiteitd. Dialogin tulokset voivat
johtaa toimenpiteisiin organisaation toiminnassa. (Tamminen 2009, 44.) Vastavuoroi-
suus dialogiin osallistumisessa edellyttdd keskin&istd kunnioitusta ja huolenpitoa.
Osallistavassa kehittamistoiminnassa on tarkoitus pyrkia laajaan dialogiin, avoin vuo-

rovaikutus mahdollistaa aktiivisen vuorovaikutuksen. (Toikko & Rantanen 2009, 93.)

Organisaatiokulttuuri maarittelee vuorovaikutuksen ja kanssakdymisen ympariston ja
pelisd&dnnot. Keskusteleva toiminta mahdollistaa yhteisen paatoksenteon. (Juuti 2013,
48-50.) Sitoutuminen ja innostuminen kehittyvat, kun tydyhteisdssa kaydaan rakenta-
vaa dialogia. Erityisesti asiantuntijaorganisaatioissa tarvitaan sitoutumista ja oma-
aloitteisuutta, kaskeva johtaminen ei toimi. (Juuti 2013, 136.) Koska henkildston kat-
sotaan olevan yrityksen térkein resurssi, toimiva henkildstdjohtaminen on yha tarke-
ampad. Henkilostojohtamisen tehtévaalueet, kuten suorituksen johtaminen, koulutuk-
set sekd tyoyhteison kehittdaminen edellyttavat esimiehiltd kommunikointitaitoja, yh-
dessé tekemisen taitoa, ongelmanratkaisukykya ja tiimin kehittdmistaitoa. (Sydan-
maanlakka 2012, 111-112.) Kumppanuusyrityksessa oma-aloitteisuuteen rohkaisemi-
nen on tarkedd. Avain demokraattiseen dialogiin ja toimivaan vuorovaikutukseen osal-
listavassa toimintamallissa ovat yhteisolliset kehittdmismenetelmaét, kuten aivoriihi tai

ideointipalaveri. Néaist4 tarkemmin luvussa 6.5.
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Halonen (2001, 152-153) kirjoittaa yhteistydon merkityksesta erityisesti palveluyrityk-
sestéd. Yhteisty6 on tarke& osa palvelukokonaisuutta loppuasiakkaalle, joten tiimityos-
kentelyn merkitys yrityksen sisdisessé toiminnassa on myos suuri. Tiimissa toimitaan
tavoitteellisesti ja kunnianhimoisesti, hauskanpitoa unohtamatta. Tiimitoiminnan hyo-
tyja ovat parempi yhteistyd tyontekijoiden kesken, tehokkaampi yhteistoiminta seka
luovuuden ja sisdisen yrittajyyden kehittyminen. Pyrittdessé rakentamaan hyvaa yh-
teishenked, on tydyhteison tarkedd kokea yhdessa onnistumisen hetkid (Halonen 2001,
185). Kampaamon tulee ndin ollen rakentaa parempaa yhteishenked ja mahdollistaa

hauskanpito tyon rinnalla, tdmén vahvistaessa tiimihenkea.

Tiimiytyessdan tyoyhteisd kehittdd me-henked ja positiivista riippuvuutta toisiinsa.
Jotta tiimin synergiaetu séilyy, on tarkead, ettd se kokee olevansa yhteen hioutunut.
(Liukkonen ym. 2006, 159.) Hyvan yhteistoiminnan edellytyksid ovat vapaaehtoisuus,
tarpeellisuus ja luottamus. Luottamus syntyy vuorovaikutuksesta. Toimiva vuorovai-
kutus taas synnyttad kumppanuutta ja halua yhteiseen onnistumiseen. Y hteistoiminnan
edellytys on yhteinen aika. (Tyoturvallisuuskeskus TTK 2009, 5-6.) Koska yhteistoi-
minnan johtaminen vie aikaa, siitd on helppo tinkid. Kokoukset ja palaverit voivat
viedd tehokkaasta suorittavasta tyostd aikaa. Tdssd asenteessa on osittain kysymys
mya0s kulttuurista. On tarkeaa tiedostaa, ettd ryhman jaseneksi itsenséd mieltdaminen on
erittdin palkitsevaa. (Ropo, Eriksson, Sauer, Lehtimaki, Keso, Pietildinen & Koivunen
2005, 28-29.) Kun kampaamo kehittédé ja lisd& vuorovaikutusta sadnnonmukaisesti
vuoden aikana osallistavaa toimintamallia noudattaen, kumppanuussuhteet tiivistyvat
ja yhteisen onnistumisen tarkeys kirkastuu tydyhteisélle. Nain syntyy positiivinen yh-

teistyon ja osallistumisen kierre.

Monkkonen ja Roos (2009, 191) kirjoittavat osallistavan johtamisen mahdollistavan
tydyhteison sitoutumisen. Yhteistoimintaa kehittdmalla edistetd&n luovien ideoiden
syntyd ja asioiden kehittdmista yhteistyoll4. Puhutaan yhteispaattdmisesta. Osallista-

vasta johtamisesta ja sen hyodyista enemmaén kappaleessa 7.
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6.4  Sitoutuminen ja motivaatio

Otollinen (2016, 30) kirjoittaa kyselysta, jossa tutkittiin sitoutumisen syntyyn vaikut-
tavia tekijoita. Tuloksena olivat mm. tiedon saannin lisaédminen, vaikutusmahdollisuu-
det omaan ty6hon, vastuiden ja tavoitteiden selked maarittely seké yhteistyokyky. Tu-
losten l&pikaynnin yhteydessa todettiin, ettd tydntekijoiden ja esimiehien sitoutumi-
seen vaikuttavat samantyyppiset tekijat. Sitoutuminen ty6hon nakyy innostuksena ja
tehokkuutena. Tyoeldmassa sitoutunut ihminen tuntee vastuuta tygstaan ja sen kehit-
tdmisesta. (LA&msa & Hautala 2004, 92.) To6ihinsa sitoutuneissa ihmisissé on valtavasti
potentiaalia, varsinaisen suoritustason ja suorituskyvyn valilla on kuilu, jota paikkaa-
malla yritys voi menestyd paremmin. Henkilokunnan omistautuminen, intohimo seka
yrityksen toiminnassa mukana oleminen ovat tarkeitd menestystekijoité tulevaisuuden
liiketoiminnallisista haasteista selviytymiseen. (Térméld, Markkanen & Kadenius
2015, 23.) Osallistava toimintamalli lisaa tyoyhteison vaikutusmahdollisuuksia. Vuo-
sikellon muodossa toimiva malli auttaa méarittelemaan tavoitteita seka lisda yhteis-
tyotd. Edelliset vahvistavat sitoutuneisuutta ja sitoutuminen lisda kehittdmishaluk-

kuutta.

Sitoutuminen vaatii osallistumista. Sitoutumisprosessia saadaan kehitettyd, kun hen-
kilostd osallistetaan organisaation toimintaan. Mit4 laajemmin organisaatiossa onnis-
tutaan osallistamaan henkilokunta, sitd harvinaisempaa on sen kriittisyys. (Otollinen
2016, 42-44.) My6s Juuti (2013, 66) korostaa organisaation jasenten osallistumisen
merkitysta sitoutumisen vahvistamiseen. Kun henkilésto osallistuu padmadrien ja ta-
voitteiden méérittdmiseen, on sitoutuminen organisaation toimintaan todennakdisem-

péé kuin organisaatiossa, jossa johto paattad ja sanelee tavoitteet.

Yhteisollisen kehittdmisen, ideointipalaverin, avulla henkilésté paasee osallistumaan
tavoitteiden ja vuosikellon suunnittelemiseen. N&in vahvistetaan sitoutumista organi-

saation toimintaan jo toimintamallia luodessa ja kannustetaan osallistumiseen.

Motivaation syntyyn vaikuttavat nakokulmat ovat mekanistinen ja organistinen. Me-
kanistisen kasityksen mukaan ihmisen motivaatioon vaikuttavat ulkoapéin tulevat &r-
sykkeet. Organistinen ndkékulma katsoo, ettd osallistuminen toimintaan tapahtuu ih-

misen omasta tahdosta. Sisdinen motivaatio nakyy tyontekijoiden halussa osallistua
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omasta ilosta, kun taas ulkoisessa motivaatiossa motivaattoreina toimivat mm. palk-
kiot. (Liukkonen ym. 2006, 13, 28.) Ulkoisia motiiveja, voidaan kdyttdd motivaatto-
reina, mutta tulee huomioida, etta ne eivét toimi yhta tehokkaasti kuin sisdinen moti-
vaatio, jossa osallistuminen tapahtuu oman itsensé vuoksi (Liukkonen 2006, 85). Helin
(2006, 128) kuvaa sisdista motivaatiota menestysmotivaatioksi. Menestysmotivoitunut
ihminen suhtautuu hyvin kaytdnnonlaheisesti kehittdmiseen, hén oivaltaa omien toi-
mintamallien sek& menestymisen vélisen yhteyden. Tassa tydssa nakokulma motivaa-
tion kehittdmiseen on padosin mekanistinen, koska osallistava toimintamalli toimii ul-
koapadin. Organistiseen nakokulmaan tydssd nojataan kannustamalla tyoyhteis6d nou-
dattamaan vuosikelloa, jolloin sisdinen motivaatio osallistumiseen kehittyy.

Sitoutuminen on motivaation sisdinen toimeenpanija. Rahapalkkio on esimerkki ul-
koisesta motivaattorista, sen avulla tosin on haastava synnyttéa aitoa sitoutumista. Si-
toutuminen on mielen mekanismi, joka tuottaa motivaatiota. (Helin 2006, 161.) Tor-
mala et al (2015, 30) kuvaa rahaa motivaattorina toissijaiseksi. Tyontekijoiden aikaa
voi toki ostaa rahalla, mutta sitoutuminen ja luovuus perustuvat taysin vapaaehtoisuu-

teen.

Liukkonen ym. (2006, 12) kuvaavat motivaatiota kysymyksen ‘miksi’ kautta. Moti-
vaatio antaa esimerkiksi syyn osallistua johonkin toimintaan. Erittdin motivoitunut
henkild yrittdd enemman, han sitoutuu yrityksen toimintaan ja katsotaan suoriutuvan
tyotehtavastadn paremmin. Motivaatioon vaikuttaa myos tyopaikan ilmapiiri. Mahdol-
listamalla mydnteisia kokemuksia tydntekijoille panostetaan tyémotivaatioon. Tydyh-
teison kesken voidaan jarjestaa esimerkiksi virkistyspdaivia, pikkujouluja, liikuntapai-
vid, koulutusta tai tiimikeskusteluja. (Liukkonen ym. 2006, 94.) Osallistavaan toimin-
tamalliin siséllytetddn myonteista ilmapiiria kehittdvia tapahtumia parantamaan moti-

vaatiota ja sitoutuneisuutta.

Kontiainen ja Skytt4 jakavat motivaatioon vaikuttavat asiat perustekijoihin, jotka toi-
mivat motivaation edellytyksind seka motivaatiotekijoihin, jotka muodostavat itse mo-
tivaation. Kun perustekijat ovat organisaatiossa kunnossa, motivaatiotaso on neutraa-
lilla tasolla. Motivaatiotekijat liittyvat enemman ty6hon ja niiden avulla padstaan huip-
pusuorituksiin. Motivaation edellytyksia ovat muun muassa ilmapiiri, kulttuuri, ihmis-

suhteet, tyokalut, yhteistyon sujuvuus seka johtamisen laatu. Motivaatiotekijoitd, joilla
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saavutetaan menestystd, ovat muun muassa toimintavapaus, osallistumismahdollisuu-
det, aikaansaaminen, vastuu sekd mahdollisuus itsensa toteuttamiseen (Kontiainen &
Skytta 2010, 41,42.) Vaikka sisdinen motivaatio on erittdin vahva kannustin, on suo-
tuisalla tydymparistolla suuri merkitys (Meretniemi 2012, 135). Tamén tyon tavoite
sisdltyy juuri suotuisan tydympériston luomiseen toimintamallin tarjotessa valineen

kehittamiselle.

Motivaatio edellyttad itsemaédraamisoikeutta ja ammattitaitoa. ltsemaaraamisoikeus on
tietynlaista riippumattomuutta, tyéssa se tarkoittaa muun muassa vaikutusvaltaa tyon
sisaltoon ja sen olosuhteisiin. Vastuuntuntoinen henkilokunta kontrolloi ajankaytto-
aan, tehtdviaan ja tyotapojaan. Tyoyhteisdlle on merkityksellistd vaikuttaa yrityksen
menestykseen ja nahda oma osuutensa organisaation kokonaisuudessa. (Térmala ym.
2015, 25, 28.)

6.5 Osallistamistyokaluja

Osallistamiseen on luotu useita erilaisia toimintatyokaluja. Ne eroavat toisistaan muun
muassa osallistamisen kestossa ja osallistujien méérassa. Osallistamisvélineet, kuten
Facebook ja Whatsapp- katsotaan tassa myos tyokaluiksi. Osallistamistyokalujen tar-
koitus on saada jokainen yhteisén jasen tasavertaisesti mukaan ja saamaan &&nensa

kuuluville.

6.5.1 Aivoriihi

Periaate aivoriihessa on, ettd méarasta syntyy laatua. Mitd enemman saadaan tuotettua
ideoita, sen enemman todennakoisesti syntyy kéayttokelpoisia ideoita. Aivoriihen vah-
vuus on suuri ideoiden maéara seké se, ettd yhdestd ideasta saattaa kehittya toinen aiem-

paa parempi. (Innokylan www-sivut 2018.)

Aivoriihi eli brainstorming on menetelma, jolla ryhmassé pyritddn tuottamaan ideoita.
Aivoriihimenetelmd koostuu kolmesta vaiheesta, esi-, ideointi- ja valintavaiheesta.

Esivaiheessa on tarkoitus asettaa aivoriihen tavoitteet ja rajata ne palvelemaan tavoi-
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tetta, tassé vaiheessa myos kerrataan osallistujille toimintaperiaatteet. Ideointivai-
heessa osallistujat tekevat tuottavat ideoita ja ehdotuksia, jotka vetéja kirjaa yl6s. Eh-
dotuksia ei ole tassé vaiheessa tarpeen perustella eika ideoita tule arvostella. Ehdotuk-
sia voidaan yhdistaa tai kehittdd jo Kirjausvaiheessa. Viimeinen aivoriihen vaihe on
valintavaihe. Tassé kohtaa ehdotuksia tarkastellaan jo kriittisesti. Tavoitteiden mukaan
niita arvioidaan, jokainen osallistuja paasee kertomaan mielipiteensa. Ehdotuksista
parhaiden valitseminen voidaan suorittaa esimerkiksi 3+-tekniikalla. Téassa tekniikassa
jokainen kay valitsemassa mielestadn parhaan/ parhaat ideat ja laittaa plus -merkin sen
viereen. Ndin voidaan lopuksi laskea, mika ehdotus koetaan yhteisollisesti parhaaksi.
(Ojasalo 2015, 160.)

6.5.2 Kuusi ajatteluhattua

Kuusi ajatteluhattua koostuu ideoinnista ja analysoinnista. Taman ideointimenetelman
ajatus on, ettd kehitettdvaa asiaa katsotaan monesta nakdkulmasta. Jokainen ryhmén
jasen omaksuu vuorollaan tietyn ndkokulman asiaan, joka perustuu tietynvériseen hat-
tuun. Toinen vaihtoehto on, ettd koko ryhma pitdd samanvéristd hattua kerrallaan ja
katsoo ongelmaa samasta nakokulmasta, jonka jalkeen hattua eli nakékulmaa vaihde-
taan. (Ojasalo 2015, 165.)

Kuusi ajatteluhattua-menetelma antaa hiljaisemmille vaihtoehtoisen roolin, jossa he
uskaltavat sanoa mielipiteensa. Toisaalta se ohjaa ajattelemaan vuorosta riippuen neut-
raalisti, Kriittisesti, varovaisesti, korostetun optimistisesti tai luovasti. (Ojasalo 2015,
166-167.)

6.5.3 OPERA- tyomalli

OPERA-malli hyodyntaa hajaantuvaa ja supistavaa ajattelua, seka yksilo- ja ryhma-
tyon vuorottelua. Mallissa on viisi vaihetta, joista muodostuu luova tydprosessi. En-
simmadinen vaihe on nimeltddn omat ajatukset. Se kest&dé 3-5 minuuttia, jonka aikana
jokainen osallistuja miettii ja kirjaa omat ehdotuksensa késiteltavéan asiaan. Toista
vaihetta kutsutaan paritydskentelyksi ja se kestdd 5-7 minuuttia. Pienryhmissa tai pa-

reittain keskustellaan ehdotuksista ja parhaat niista kirjataan selkeésti ylos. Kolmas



45

vaihe on esittelyt. Esittelyvaihe vie noin 10 minuuttia ja siind on tarkoitus esittaa eh-
dotukset muulle ryhmélle. Jokaisen tyoparin/ pienryhman ehdotukset kirjataan kaik-
kien nahtaville, ehdotuksia ei saa kommentoida tai kritisoida tassé vaiheessa. Neljan-
nen vaiheen nimi on ristiinarviointi, se kestda 5-7 minuuttia. Jokainen pari/ pienryhma
valitsee kaikista ehdotuksista viisi parasta, omista saa valita vain yhden. Viimeinen eli
viides vaihe on asioiden ryhmittely. Ehdotukset ryhmitell&én ja taululle j&& vain aiheet,
jotka ovat saaneet eniten kannatusta. Taman vaiheen on tarkoitus kestéé vain muuta-
mia minuutteja. Koko OPERA- tyomalli vie 30-40 minuuttia tydyhteison koosta ja
tehtévan luonteesta riippuen. (Helin 2006, 202-204.)

OPERA- tyomalli soveltuu palaveriin, jossa halutaan osallistaa tyoyhteisd keskuste-
luun ja ottamaan kantaa. Sitoutuminen luotuihin ratkaisuihin kasvaa yhteisollisen pro-
sessin avulla. Tyomallin l1&pikdymisen jélkeen on tarkeda sopia konkreettiset toimen-
piteet, aikataulu sekd vastuuhenkil6t. (Kontiainen & Skytta 2010, 103, 106, 116.) Koh-
deorganisaatiossa ei ole aiemmin kéytetty kuusia ajatteluhattua- tai opera -tydmallin

kaltaisia osallistavia menetelmid. Perinteinen palaveri on ollut kdytossa.

6.5.4 Ideointipalaveri

Ideointipalaverin tarkoituksena on synnyttdd my6hemminkin hyddynnettavid uusia
ideoita. Liséksi ideointipalaverin tarkoitus on oivaltaa, ettd on monia tapoja tehd4 asi-
oita. Tdman palaverin ensimmainen vaihe on ideointialueen rajaus. Aihe voidaan toki
rajata jo ennen palaveria. Toista vaihetta kutsutaan ideoiden tuottamiseksi. Ideoita on
tarkoitus saada paljon, mitd enemmé&n on vaihtoehtoja, sitd todenndkdisemmin jou-
kossa on kayttokelpoisia ideoita. Kritiikkia ei ole tarkoitus esittaa tassé vaiheessa. Vii-
meinen vaihe on priorisointivaihe, jossa on tarkoitus poimia parhaat ideat. Jokin en-
nalta mééaratty valinkriteeri auttaa valintojen tekemisessg, se voi olla esimerkiksi to-
teuttamiskelpoisuus. (Helin 2006, 206.) Palaveri voi olla myds teematapaaminen, jossa

keskitytddn yhteen ennalta sovittuun teemaan (Lehikoinen & Sinivuori 2014, 150).

Tdassé tyossa osallistavaa toimintamallia kehitettédessa kaytetdan ideointipalaveri -me-
netelm&&. Teema sovitaan etukéteen, kampaamon tydyhteiso osallistuu ideointipala-

veriin tavoitteena vaikuttaa vuosikellon sisaltéon.
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6.5.5 Osallistamisvalineita

Apuja osallistavaan toimintaan saadaan my0ds verkkopohjaisista tyovélineistd. Tyon
tavoite ratkaisee tyovalineen, on tarkedd pohtia, ollaanko ideointi- vai toteutusvai-
heessa, ja paattdd valine sen jéalkeen. Yhteydenpitoon voidaan kayttda Skypen,
Yammerin, Facebookin ja Whatsappin kaltaisin tyévalineitd. Useamman verkkopoh-
jaisen vélineen kayton etuina ovat suhteellisen helppo kaytto ja jaetun tiedon tallentu-
minen. On tarke&& huomioida, ettd jokaiselle yhteison jasenelld on tyovaline kaytos-
séan, ja ettd valine on mielellaan ilmainen tai ainakin kohtuullisen edukas. Jokaisen
tulee myos osata kéyttaa sita. Verkkopohjaisten tyovélineiden kayttoon tulee suhtautua
harkiten ja suunnitellusti. Ne eivat sovellu jokaiseen tydvaiheeseen. (Tuominen 2013,
31-32)

Kohdeyrityksessa kaytetaan talla hetkelld Facebookia ja Whatsappia yhteydenpitoon
tydyhteison kesken. Néita sovelluksia kaytetddn seké tiedottamiseen ettd henkildston

osallistamiseen.

7 OSALLISTAVA JOHTAMINEN

7.1 Osallistava johtamiskulttuuri

Helin (2006, 138) kirjoittaa, miten perinteisten johtamismallien korvaaminen osallis-
tavilla on tarkedd, mikéali perinteinen toimintamalli ei johda toivottuihin tuloksiin.
Osallistava johtamiskulttuuri sisaltédd palautteenantoa, tiedotusta, sitoutumista, seuran-
taa seké pelisaannot. Kohdeorganisaatiossa toimitaan kumppanuusyrityksené eli paa-
osin yrittdjien muodostamassa verkostossa. Kampaamossa toimitaan perinteisen joh-
tamiskulttuurin tavoin, jossa on osallistavan kulttuurin piirteitd. Osallistavan johtamis-

kulttuurin eroja perinteiseen on kuvattu kuviossa 2.



47

Osallistava kulttuuri Autoritaarinen kulttuuri
" "
|:| Palaute |:| Puhuttelu

[ ] Tiedotus [ ] késkynjako

|:| Sitoutuminen |:| Motivointi

|:| Seuranta |:| Valvonta

[ ] pelisgannat [ ] Ohjesgannat

Kuvio 2. Henkildstéjohtamisen jalostuminen (Helin 2006, 151)

Osallistavassa johtamisessa kehittdmisprosessit ovat yhteisia. Jokainen yhteison jasen
on vastuunkantaja ja paatoksentekija. Ideana osallistamisessa on, etté vastuut, valta ja
sitoutuminen ovat kietoutuneet toisiinsa. Oleellista on myos, ettd organisaation tarkeat
tiedot ja taidot ovat mahdollisimman monien kaytssd, kuten ongelmanratkaisutaito.
Kun valtuuksia lisataan osallistamalla, voimistetaan myds vastuullisuutta, oma-aloit-
teellisuutta ja sitoutumista. Osallistava johtaminen edellyttadé esimieheltd uudenlaista
toimintaa. Osallistava esimiehen tehtavié ovat:

keskustella henkilokunnan kanssa sdé&nnollisesti tydsta ja tavoitteista

- jarjestaa tyoyhteisolle suunnittelutilaisuuksia

- kerata palautetta tydyhteisolta

- edistad sitoutumista ohjaamalla ristiriitojen kasittelya

- johtaa tydyhteisod Kriittisissa tilanteissa

- auttaa tyoyhteison jasenia ymmartamaan yhteisen vastuualueen (Helin 2006,
157.)

Kampaamo Profilen kaltaisessa kumppanuusyrityksessa verkostoveturin rooli on mer-
Kittdva. Itsendiset yrittajat toimivat Profilen nimen alla, néin ollen on perusteltua, ett4
johtamiskulttuuri on p&dosin perinteinen. Osallistavan johtamiskulttuurin hyo6tyjé
kumppanuusyritykselle ovat valtuuksien jakaminen osallistamalla, joka lis&a sitoutu-
mista. Paatoksentekovallan tulee kuitenkin kumppanuusyrityksessa séilya verkostove-

turilla eli tdssé tapauksessa litkkeenomistajalla.
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Sydanmaanlakka kirjoittaa Herseyn ja Blanchardin luomasta tilannejohtamismallista,
jonka kaksi johtamistyylid ovat delegoiva ja osallistuva. Delegoivan johtamistyylin
omaava esimies antaa vastuuta paatoksenteossa ja sen toteutuksessa muille. Osallista-
van johtamistyylin toimintatapoja ovat yhdessa ideoiminen ja esimiehen apu péatok-
senteossa. Osallistuva johtamiskayttdytyminen on tukea antavaa kayttaytymista, ei
niinkdan ohjeita antavaa. Se on myds hyvin ihmiskeskeinen johtamistyyli. (Sydan-
maanlakka 2012, 114.) Yhdessa ideoiminen osallistavan toimintamallin avulla tukeu-
tuu osallistavaan johtamistyyliin. Tassa tydssa johtamiskayttdytyminen tuodaan kay-

tantoon lyhyesti luvussa 9.4, johon on kirjattu kehittdmisideoita toimeksiantajalle.

Hyva tyoyhteiso edellyttad hyvaa johtamista. Hyvéssa tydyhteisossa on turvallista ide-
oida, ja tehda virheitd, tydyhteisdssa kehitytadan, kannustetaan ja siella vallitsee yhtei-
sOllisyyden tunne. Matala organisaatiorakenne luo johtamiselle hyvan lahtokohdan.
Organisaatiot ovat muuttuneet selkedrajaisista ja helposti hahmotettavista verkosto-
maisemmiksi. (Juuti & Virtanen 2009, 65-66.) Térmalén et al. (2015, 89) mukaan toi-
mivan organisaation ominaisuuksia ovat tuottavuus, innovaatiot seka tyéntekijoiden
viihtyvyys. Mikéli organisaatiossa jokin asia tai henkil0 ei toimi toivotulla tavalla, tu-
lee miettid, miten systeemié tulee muuttaa. Johtajat ovat tssa avainasemassa. Mikali
esimerkiksi uusien asioiden kokeileminen tai autonomia eivat toimi, tulee tyoskente-
lykéytantoihin tai -tapoihin tehdd muutoksia. Taman tyon myo6té osallistava toiminta-
malli tuo muutoksen tydskentelytapoihin. Sen tarkoitus on lisata yhteisollisyytta, kan-
nustaa kehittdmé&an, néin ollen luodaan edellytyksid myos tuottavuuden kasvulle.

Osallistavan johtamisen nakdkulma on enemmaénkin ohjaamista ja yhteistyota. Palkin-
tona tastd yrityksessa on motivoituneempia toimijoita. Yrityksessa tulee oivaltaa, mika
motivoi sen jasenet osallistumaan. Erittéin tarked edellytys toimijoiden motivaatiolle
on, kun yhdessa tehdyt paatokset koetaan merkityksellisiksi itselle. (Tuominen 2013,
37.) Vuorinen listaa opinndytetyossaan, litkkuvan henkildston osallistava johtaminen,
osallistavan johtamisen hyotyja. Se lisaa viestintdd molempiin suuntiin, parantaa mah-
dollisuutta rakentaa yhteinen ymmarrys, joustavuus, vaikuttamisen mahdollisuus ja
kehittyminen. Tyossa korostetaan muun muassa miten johtajan tulee olla I&snd ja luoda

luottamuksellinen ilmapiiri tydyhteiso6on. (Vuorinen 2013, 109.)
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Kova kilpailutilanne painostaa vanhanaikaisen, hierarkisen johtamistavan muuttami-
seen. Rokka kuvaa blogissaan, miten johdon strategiatyon ja organisaation innovatii-
visuuden yhdistelméa on toimiva suunta uudelle johtamiselle. On luotava uusi tekemi-
sen kulttuuri, joka on avoin, utelias, rehellinen ja joustava. Yhteinen uudistuminen ja
innovointi ovat tarkeitd, oli sitten kyse miten menestyneestd yrityksestd tahansa.
(Rokka 2015.) Taman paivan menestyvalta johtajalta edellytetddn muun muassa tiimi-
toiminta- ja osallistamistaitoja, kykya rakentaa verkostoja, analyyttisuutta ja kykya
tunnistaa minkalaisen kulttuurin hén luo organisaatioon. Tydyhteison osallistaminen
paatoksentekoon hidastaa prosessia hieman, mutta vie parempiin lopputuloksiin ja li-
s&& sitoutuneisuutta. Ruotsissa keskustelukulttuuri on yrityksissa suositumpaa kuin
Suomessa. Kun 2000-luku toi johtamiseen osallistavan nakdkulman, ihannejohtajaa
vastasi Matti Alahuhta (Koneen tj. 2005-2014), joka painotti tyontekijoiden valtuutta-
misen tarkeyttd. Tuore 2010-luku korostaa verkostojen johtamisen seké itseohjautu-
vuuden merkitystd. Reijo Karhinen (OP Ryhmaén pj. 2007-2018) on menestynyt johtaja
tasta johtamisnakokulmasta. (Aspegren 2017.) Karhinen painottaa uutta tapaa tehda
toitd, jossa korostuu vuorovaikutus, yhteisollisyys ja tiedonkulku. Johtajalta tima vaa-

tii 1&sndoloa, viestintad ja kykya sitouttaa. (Karhinen 2016.)

Koska organisaatiokulttuurin muuttaminen on hidasta, ei osallistavan toimintamallin
kayttdonotto muuta kulttuuria heti. Innovatiivisen, vuorovaikutusta ja yhteisollisyyttéa
korostavan seka osallistuvan kulttuurin rakentuminen yrityksessé vie aikaa. Tdméan
tyon konkreettinen tuotos, osallistava toimintamalli toimii valineend kulttuurin muu-

tokseen.

Hyva johtaminen vaatii kykyéa johtaa uudistumista ja yhteistydhon kannustamista. Yh-
teisty® tuo toimintaan valtavasti etuja, yhteiset tavoitteet saavutetaan nimenomaan yh-
dessd, ei erikseen. Jokainen osallistuu omien voimiensa puitteissa ja jokainen suostuu
johdettavaksi osana tiimid. (Aspegren 2017.) Hyv&a johtamista voi kuvata myos ko-
konaisvaltaiseksi, se on asioiden, numeroiden ja ihmisten johtamista. Yhdessa tekemi-
nen, vaikutusmahdollisuuksien parantaminen, jatkuva vuorovaikutus seka henkiléston
osallistaminen parantavat ilmapiirid, lisddvat luottamusta seka avoimuutta, jolloin tyo-

tehokkuus lisédéntyy ja tuottavuus kasvaa. (Murto 2017.)
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7.2 Jaettu johtaminen

Jaetussa johtamisessa on samankaltaisuuksia osallistavan johtamisen kanssa. Se tar-
joaa johtamiseen nédkokulman, jossa esimies tai johtaja ei toimi yksindan vaan hyo-
dyntéé koko tydyhteison osaamista. Tydyhteison osaamista hyddynnetédan niin mark-
kinoiden, asiakkaiden ja tekniikan tietdmyksessé. Yhteistyo tuo taloudellista menes-
tysta osaamisen, joustavuuden ja oikean asenteen kautta. (Juuti 2013, 13-17.) Jaettua
johtajuutta kuvataan seké vastuiden jakamisella, mutta myos asioiden yhteiseksi teke-
miselld. Johtamisty®n osia, joissa jakaminen korostuu, ovat tiimien rakentaminen, in-
novatiivisuuden lisdédminen sek& motivointi. Naiden asioiden yhteiseksi tekeminen tar-

koittaa keskustelua, kuuntelua ja luottamusta. (Ropo et al. 2005, 19-20.)

Jaettua johtajuutta hyodyntavissa organisaatioissa tyoyhteisoissa vallitsee yleisesti
hyva joukkuehenki, toiminta on innokasta, avuliasta sekéd yhteisen hyvéén eteen teh-
daan toita. Tiedonkulku on avointa ja tydyhteiso luottaa toisiinsa. Jaettu johtajuus so-
veltuu verkosto-organisaatioihin. (Juuti 2013, 160, 203.) Jaetun johtajuuden ajatus ei
perustu siihen, etté jokainen yrityksen toimija tekee kaikkea eikd kukaan ole vastuussa
paatoksista. Jaettu johtajuus tarkoittaa, etta asioita koetaan yhdessa ja paatokset perus-
tuvat yhteistyohon ja vuorovaikutukseen. (Ropo et al. 2005, 14.) Nopeasti muuttuva
maailma ajaa yritykset kehittdmistydohon yha voimakkaammin. Tietamys ja hiljainen
tieto sijaitsevat hajallaan organisaatiossa ja sen tydyhteisdssa. Kun yritys oppii saa-
maan tdman tiedon tehokkaasti esille ja jakamaan sen kaikille, on toiminta tehokasta.
(Ropo et al. 2005, 77, 88.) Jaettu johtajuus vaatii sitoutumista, innokkuutta ja jouk-
kuehenke& (Juuti 2013, 224). Jaettu johtajuus kuvattuna kuviossa 4.
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johtaminen
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Jaettu johtajuus

-Sitoutuminen
Paamaarahakuisuus Ryhmaytyminen
-Innokkuus

-loukkuehenki

Kuvio 3. Jaettu johtajuus (Juuti 2013, 224)

Moderni lahestymistapa jaettuun johtamiseen on, ettd asiantuntijat innostuvat ja moti-
voituvat toistensa ajatuksista ja ideoista. Kun johtamisen prosessista tehdéén yhteisté,
on oleellista, ettd on halu yhteistoimintaan, heittdytymiseen ja itsensa likoon laittami-
seen. (Ropo et al. 161-162.) Kumppanuusyrityksessd, kuten kohdeorganisaatiossa,
joka toimii vahvasti verkostoveturin vetaméana, jaettua johtajuutta ei voida vieda kay-
tantoon sellaisenaan. Verkostoveturin rooli on vahva, joten vastuuta ei voida Kierréttaa
tyoyhteison itsendisilla yrittdjilla. Soveltaen, jaettu johtajuus sopii hyvin kohdeorgani-
saatioon. TyOyhteison vahvuuksia ja osaamista hyddyntéden voidaan jakaa vastuita.
Koska jaettu johtajuus nojaa joustavuuteen ja tiiminrakentamiseen ja sen tavoitteena

on saada hiljainen tieto nakyvéksi, se sopii kumppanuusyritykseen.
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8 TUTKIMUSTULOKSET

8.1 Haastattelun analyysi

Taman opinndytetydn empiiristd aineistoa analysoidaan teorialdhtdisesti. Teoriapoh-
jasta on maaritelty teemat, kuten osallistuminen, kehittdminen, yhteistoiminta, sitou-
tuminen ja motivaatio, joiden puitteissa tulokset esitetdén. Tyossé haastateltiin kaikki
5 henkil6d, jotka tydskentelevat kampaamo Profilessa tydsuhteen laadusta riippu-
matta. Haastatteluista on poimittu myos suoria lainauksia tuloksiin, mutta vastaajien
henkilollisyyksié ei kerrota. Henkil6llisyys on kerrottu vain, jos se on erityisesté syysté

tarkedd. Tama on tarpeen, koska tutkitaan pienyritysta.

8.1.1 Osallistuminen

Haastattelussa todettiin, ettd tydyhteisd on jonkin verran yrityksen kehittdmisessa mu-
kana. Kehittdmisessé saa olla mukana ja mielipiteitd&n sanoa. Toivottiin, ettd ehdotuk-
sia voisi hyodyntéa kaytdnndssa enemmankin. Haastateltavat sanoivat: ”Varmasti yri-
tetdan, ideoita heitetdan. Paljon kysytaan asioita, mutta se ei ole ehka kauheen aktiivi-

nen se osallistuminen”.

Vastaajat totesivat, ettd liilkkeenomistaja paattaa viime kédessa asioista. Liikkeenomis-
taja kyselee joskus muiden mielipiteitd, mutta tekee lopulliset paatokset. Erés haasta-
teltava sanoi: ”Yhdessé kehittdminen poistaa stressid ympéristostd. Asiat, mitk& vai-

kuttaa kaikkiin, niin mietitdén yhdessa.”

Vastaajat olivat sitd mieltd, ettd kannustava ilmapiiri vaikuttaa tyoyhteison halukkuu-
teen kehittdd organisaatiota. Yleisesti pitdd olla kiinnostunut muiden mielipiteista.
Yksi haastateltava totesi: ”Liikkeenomistaja on vastuussa ilmapiiristé, ettd sielld osal-

listutaan.”

Suurin osa haastatelluista oli sitd mieltd, ettd aikataulujen puitteissa he ovat valmiita

osallistumaan yhteiseen kehittdmistoimintaan. Kehittdmistoiminnan liséksi tulisi huo-
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mioiduksi aika, joka menisi ideoiden toteuttamiseen. Liikkeenomistaja kokee, etta to-
teuttamiseen olisi tarpeellista saada myos apua. Vastaajat ehdottivat, ettd voisivat osal-
listua kerran tai kaksi kuussa toiminnan kehittdmiseen yhdessa. Aikaa yhteen kayntiin
varattaisi tunnista kahteen. Koettiin myos, ettei liikkeessa kaivata kehittdmistd. Vas-
taajat sanoivat: ”Oliskin ihan hyvé istua kerran kuukaudessa alas.” ja ”Joku lyhyempi

tunnin kestéva ja toinen pidempi, vaikka et menndén syomain.”

8.1.2 Kehittdminen

Haastateltavat kokivat, ettd uusia ideoita on melko helppo tuoda esille yrityksessa.
Riippuen vastaajan luonteesta myds, toisten on helpompi esittda mielipiteensa, toisten
vaikeampi. Jonkinlaista kanavaa ideoiden esilletuomiseen kaivataan. Yksi vastaaja
kommentoi: “Palaverit on tirkeitd, mut ehk siind tdytyis olla ssmmonen vuosisuun-

nitelma, et se olis ihan hyvé, jos on aikaa.”

Vastaajat kertoivat, ettd uusia ideoita tuodaan esille palavereissa, tyokeskusteluissa,
kahvihuoneessa ja whatsapp-viestein tyoryhmassa. Erds vastaajista mainitsi: ”Palave-
rissa ei tuu mitddn mieleen, ne tulee vasta lennosta ja sit unohtaa.” ja toinen sanoi:

“Palavereja ehditddn pitdmédan vain yksi kuukaudessa, tuntuu ettd aika loppuu aina

kesken.”

Yhteishengelld on vastaajien mukaan merkitystd yhteiselle kehittamiselle. Toisaalta
kaikki eivat ole kiinnostuneita siita, vaikka olisikin hyvé yhteishenki. Vastaaja totesi:
”Jos on huono yhteishenki ja sulla on kehitysidea, niin kylla se helposti jd4 toteutta-

matta siihen, ettd innostus on tdysi nolla.”

8.1.3 Yhteishenki

Haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd yrityksen me-henkea voisi vahvistaa, eika se ole
kovin vahva. Keinoja parantaa yhteishenkea ehdotettiin useita, kuten toisten kiittami-
nen ja ymmartaminen, kaikkien mielipiteet tulisi ottaa huomioon, enemman kuuntelua

ja demokraattista paatoksentekoa. Yhdessa tekemisen térkeys nostettiin esille ja mai-
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nittiin muun muassa kehityspajat, jossa jokainen saisi &anensé kuuluviin ja tuntisi ole-
vansa osallisen kehittdmistyossa. Erds haastateltavista totesi: ”Yhdessa tekeminen luo
semmosta me-henked, menniin vaikka yhdessd syOmain” ja toinen sanoi ’Se on vai-
kee juttu, jokainen hirveen paljon itteensd, miettii omaa aikaa ja omaa rahaa, omaa

toimeentuloo. Se, ettd me oltais kiinnostuttu toisesta, se viahin vaikee miettii.”

Luottamukseen yrityksessa vastaajat olivat melko tyytyvaisid. Osa koki, ettd osittain
luotetaan, puolin ja toisin, etta kaikki asiat hoituvat. Erds vastaaja sanoi: ”’Hankala ky-
symys. Osittain varmasti luotetaan, osittain ei.” Luottamuksen kehittdminen koettiin
vaikeaksi. Se on ihmisen sisdisen tunne ja liittyy persoonaan. Eréds henkilgstosta sanoi:

”En osaa sanoa, onko se kehitettidvissi. Se voi olla, ettd se onkin.”

Liikkeenomistaja oli sitd mieltd, ettd on suuri haaste kehittdd tydyhteison avulla asi-
oita, koska moni on taystyollistetty ja monilla on jo tarkka nakemys siit4, miten halua-
vat tehda toita. Aika, jota uusien asioiden kehittdminen, l&hinna toteutus vaatii, on kor-
tilla.

Liikkeenomistaja koki, etté jos taustakonsepti on hyvé, liike toimii itsekin vetéen. Sa-
mat asiat eivat kuitenkaan toimi vuosia muuttumattomina, joten niité pitaa tarkastella
ja kehittaa aina valilla. Yrityksen taloudellisiin paatoksiin ei kaivata tydyhteison osal-
listumista yrityksen pienuuden vuoksi, muihin kylla. Henkil6sto koki, ettd yrityksen
kehittdminen yhdessa on tarkedd. Uudistukset ymmarretddn paremmin, kun on ollut
kehittdmistydssd mukana. Myos yhteishenki paranee. Sanelujohtaminen ei enda toimi,
halutaan olla henkildkohtaisetsi osallisia tekemisessa ja tyon kehittdmisessa. Yksi vas-
taajista painotti: “Itse kokisin, ettd ois tosi tirkeetd ettd yrittdjét sais vaikuttaa asioi-

hin.”

Kysyttdessa keinoja yhteisolliseen kehittdmiseen, vastaajat ehdottivat jotain mukavaa
alaan liittyvaa, ehk& huvittelua, yhteisia ruokailuja, aloitelaatikkoja tdissé, vapaa-ajan
epavirallista toimintaa, kuten mysteerihuonetta, taidenayttelya. Keilaaminen, tai muu
paikka missé ei voi keskittyd keskustelemiseen koettiin huonoksi. Painotettiin myds,
ettd tyoyhteiso kavisi tyopaikan ulkopuolella, jotta kehittdmisen ymparistd vaihtuisi
joskus. Kahden vastaajan kommentteja: Palaverit ei riitd”, "Menndén syoméén, niin

siindkin pystyy heittidin jotain.”
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8.1.4 Sitoutuminen ja motivaatio

Tyo6yhteiso koki paésééantoisesti olevansa sitoutunut yrityksen toimintaan. Alan mata-
lapaine vaikuttaa osin lannistavasti, samoin jos on muita t0itd tai opintoja. Kysyttaessé
palkkion saamisesta palavereista tai osallistumisesta yleensd, vastaajat olivat sita

mieltd, ettd vaikka raha on tarkeé, osallistumisesta palkkiota ei tarvittaisi.

Vastaajille tarkein motivaation lahde tydssa oli asiakkaat, mielihyva siit4, ett4 on teh-
nyt hienon tydn. Myds tyytyvaiset asiakkaat lisdavat motivaatiota sekd ymmarrys siita,
ettei kampaajan tydssa ole koskaan valmis, vaan pitda kouluttautua koko ajan, koska
alalle tulee uutta. Erds vastaajista kommentoi: “’Itsensd haastaminen” ja toinen sanoi:

”Saa tehda sitd mistd tykkaa.”

8.2 Haastattelujen tulkinta

Kohdeorganisaatiossa henkilékunnan ehdotuksia tulisi hyddyntad enemman. Koettiin,
ettd yhdessé kehittdminen poistaa stressid, mutta se edellyttdd kannustavaa ilmapiiria.
Osallistumisen tukemiseen kaivattiin aikatauluja. Henkilosto oli haastattelun mukaan
kiinnostunut osallistumaan 1-2 kertaa kuukaudessa yhteisiin tapaamisiin, tunnista kah-
teen kerrallaan. Kehittamiselle toivotaan kanavaa, esimerkiksi korvamerkittyja pala-
vereita ja vuosisuunnitelmaa. Tassa tyossé kehitettavéan osallistavan vuosikellon tulee
vastata naihin toiveisiin. Se tuottaa kannustavan ilmapiirin, seka tarjoaa jarjestelmal-

lisen aikataulutetun kanavan vuosisuunnitelman muodossa.

Kohdeorganisaatiossa kaivataan myods vapaamuotoisia tapahtumia henkiléston kes-
ken. TyOyhteis0 kokee yhteishengen kehittdmisen tarkedksi ja kaipaa yhdessa teke-
mistd. Vuosikelloon tulee sisallyttaa virallisten tyOpaikalla tapahtuvien osallistavien
menetelmien lisdksi my6s vapaa-ajan toimintaa, joka parantaa yhteishenked ja sitou-
tuneisuutta seké tarjoaa vapaamuotoisen foorumin osallistumisen lisaamiselle ja yri-
tyksen kehittamiselle. Haastattelujen perusteella voi paatelld, ettei rahapalkkion saa-

minen ole edellytys tydyhteisdn osallistumiselle organisaation kehittdmistoimintaan.
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8.3 Benchmarking tulokset

8.3.1 Osallistuminen ja yhteishenki

Markkinointi- ja viestintatoimisto Kallossa on pohdittu muun muassa aikapankin kayt-
toonottoa. Aikapankkiin voisi tallentaa ty0aikaa, joka olisi tarkoitettu muiden auttami-
seen. Yhteistyon haasteena saattaa olla kynnys kysyéa apua, koska silloin viedaan toi-
sen yrittdjan aikaa. Osuuskunnassa hyédynnetaan viikottaista, skypen kautta tapahtu-
vaa keskusteluhetke&. Tahan varataan puoli tuntia aikaa, osallistuminen on nain help-
poa kaikilta paikkakunnilta eika tietokoneen daresté tarvitse lahted mihink&éan. Kes-
kusteluun osallistuminen on vapaaehtoista, ne osallistuvat jotka ehtivat. Tarve yhtei-

seen keskusteluhetkeen syntyi, kun tdiden ohessa ei ehditty enad keskustelemaan.

Kallo painottaa arvoissaan myds, miten parhaat ratkaisut luodaan yhdessa. Toimintaa
ohjaavat arvot ovat menestyva asiakas, luovuus ja uudistuminen, yhdessa tekeminen

ja hyva ymparisto. (Kallon www-sivut 2018.)

Luottamus yrityksessé kasvaa yhteistoiminnan myota ja se on tarke&é. Kallolaiset ku-
vaavat perusluottamuksen olevan kunnossa yrityksessa, mutta sitd voi aina kehittéa.
Mikali yhteishenki toimii, osallistuminen yhteiseen toimintaan on helpompaa. Y hteis-
hengen muodostuminen edellyttad muiden nédkemista ja fyysistd kontaktia. Kallossa
pyritaén joka kevat kokoontumaan kokouksen puitteissa yhteen seké jarjestamaén pik-
kujoulut. Yrityksessa on myos kaytetty aktiivista kehumista yhteishengen luomiseen.

Onnistumisia jaetaan my0ds whatsappin kautta.

Hyvinvointicenterissd toiminnanjohtajan rooli ei ole varsinaisesti esimiehen rooli,
vaan han pitéd langat kasissa ja koordinoi toimintaa. Yrittdjien vaihtuvuus on ollut
vahéista toiminnan 13 toimintavuotena, tata pidetddn merkkina siitg, ettd he viihtyvat.
NyKyiset yrittdjat ovat tyytyvaisia toimintamalliin, ammatillinen vertaistuki on lahell3,
markkinointi ja varausten vastaanotto voidaan hoitaa keskitetysti. Talossa voidaan
hyddyntaa yrittdjien erilaista ammattitaitoa. Yhteishengen toimivuudesta kertoo myos
yrittdjien halua viettdd vapaa-aikaansa yhdessa. (Vainela 2018.) Yhdessa on péétetty,
etta kaikesta puhutaan avoimesti heti, jos tulee ongelma. Yritt4jat itsekin tiedostavat,
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ettd jokainen yksilo edustaa koko yritystd. Yhteisollisyytta pyritdan kehittaméaan yh-
teiselld ohjelmalla, esimerkiksi jollain litkunnallisella toiminnalla. Yhdessé on keilattu
sekd vietetty paiva Yyterissa rantafutista pelaten, yhdistéden keskustelut myos tydasi-

oista.

Haasteena kehittdmistoimintaan osallistamisessa on toiminnanjohtajan mukaan se, etté
han on huono jakamaan tdita. Pohdittavana on, miten paljon itsendisilta yrittéjilta voi
velvoittaa osallistumista. Persoonat ovat myds erilaisia, joten toisilta osallistuminen
tulee luonnostaan ja se on mieluisaa. Kiittdminen on todella tarkead. Henkilgstojohta-
minen voi olla kehittdmistoiminnan haaste, kuten myds yksityisminan ja tydminan yh-

distdminen.

Luottamus on tarkeda, erityisesti koska yrittajat tydskentelevat omissa huoneissaan, ja
on mahdoton valvoa tydskentelyd. Kun toiminnanjohtajalla on paljon t6itg, on vaihto-
ehtona palkata joku ulkopuolinen johtamaan. Tallaisessa tapauksessa kuitenkin yhtei-

sOllisyys kérsisi. Johtajalla on tarkeda olla osaamista yrityksen ydinpalveluista.

Yhteishenki vaikuttaa ihmisten halukkuuteen osallistua yhteiseen toimintaan. Jos yh-
teishenki ei toimi, ihmiset sulkeutuvat. Motivaatio tydhon tulee tyytyvéisista asiak-
kaista, monipuolisesta tydnkuvasta ja uudistumisesta. Itsendiset yrittajat ovat tavallaan
antaneet toiminnanjohtajalle luvan olla johtaja. Han on se, jolla on langat k&dessa. Yh-
teistyd on kuitenkin adrimmaisen térke&d, koska yrittdjien voidaan katsoa olevan toi-

minnanjohtajan asiakkaita.

8.3.2 Kehittdmistoiminta

Markkinointi- ja viestintatoimisto Kallossa osuuskunnan hallitus vastaa Kallon kehit-
tdmisestd, kun taas yksittdiset toimijat kehittavat omia tuotteitaan. Osuuskunta muo-
dostaa alustan toiminnalle ja se toimii palveluna osuuskunnan jasenille. Osuuskunnan
tulee olla kunnossa, kuten esimerkiksi strategiset ratkaisut tai vakuutukset, jotta toi-

minta on tasaista.
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Kallossa tavataan kerrasta kahteen vuodessa yhteisollisen kehittamistyon puitteissa.
N&ma tapaamiset pyritdan yhdistamaan viihteeseen, esimerkiksi pikkujoulujen yhtey-
dessa on ollut tyopaja. Ajan I6ytdminen yhteisiin tapaamisiin on haastavaa, erityisesti
pitkien vélimatkojen seka erilaisten eldmantilanteiden takia. Kallossa on ollut aiemmin
tapana jarjestad Kallon siivous, johon on osallistunut useimmat osuuskunnasta. Me-
nestyksen ja kiireen kasvaessa, aikaa télle ei ole endd ollut. Kallossa ehdotettiin, ett4
yhdessa voisi osallistua esimerkiksi seminaarimatkaan, jossa voisi kehittdd tyo-
mindansd, saada evéitd tydhonsa seka viettad aikaa muiden kanssa. Nain yhteishenki

paranisi ja ryhma hioutuisi paremmin yhteen.

Markkinointi- ja viestintatoimisto Kallon erdalla jasenellé on tarjolla innostus-valmen-
nusta yrityksille. Koska tdiman opinnédytetydn aiheena on osallistamisen kehittdminen,
kyseinen valmennus on kiinnostava kokonaisuus ongelmanratkaisua, innostamista,
vuorovaikutusta ja tyokaluja osallistamiselle. Valmennuksen kuvataan lisdédvan moti-

vaatiota, kehumisen kautta innostusta seka kehittavan yhteista positiivista energiaa.

Hyvinvointicenterisséd kehittdmistyota tehdédan kolmessa tasossa. Itsendiset yrittajat
kehittavat itse tuottamiaan palveluja, yrittajat kehittdvat myos yhdesséd muiden yritta-
jien kanssa yhdistelmapalveluja ja -hoitoja. Kolmas kehittamisen taso on toiminnan-
johtajan hoidossa. Keskinaista kilpailua pyritdan vélttdmaan, tahan auttavat vakiintu-
neet toimintatavat sekd persoonien huomioonottaminen. Kun toiminta on kasvanut, on
séantdjen luominen ja joustavuus auttanut. Itsendiset yrittdjat ovat vastuussa tydstaan,
mutta tiedostavat, ettd yhden epédonnistuessa, se kohdistuu koko yritykseen. Yhteis-

tyon toimivuuteen on ilmapiirilla suuri merkitys.

Hyvinvointicenterissé pidetddn kuukausipalaveri joka kuukauden ensimmaiselld vii-
kolla tiettynd péivang, tdhan varataan tunti aikaa. Keskusteluissa pysytaan tyoasioissa,
palkkaa néistd ei makseta. Palaveriin osallistuu yleensa suurin osa yrittdjista. Mikali
toiminnanjohtaja ei péése paikalla, yrittdjat pitavat palaverin keskendan. Sahkopostia
kaytetddn viestintavalineend sdénnollisesti sunnuntaisin, jolloin seuraavan viikon il-
moitusluontoiset asiat informoidaan tydyhteisolle. Jokaisen tulee olla perilld esimer-
Kiksi kurssitoiminnasta ja ryhmavarauksista. Yhteiseen kehittdmistyohon varattava
aika on suunniteltava etukateen, erityisesti yrittajien kanssa on haaste 16ytaa nopealla

aikataululla sopiva aika, koska moni tekee pitkia tyopéivia.



59

Avoimuus ja omien vaikutusmahdollisuuksien ymmartdminen ovat tarkeitd, kun kehi-
tetaan yritysté yhteisydssa. Toiminnanjohtaja ei pysty kaikkeen yksin, jolloin on tarkea
saada tyoyhteiso osallistumaan. Kun itsendiset yrittjat ymmartéavat, ettd he saavat vai-
kuttaa, se lisaa sitoutuneisuutta. Kehittdmistyossa tulee ottaa kaikki huomioon, myos
erilaiset persoonat.

8.4 Ideointipalaverin tulokset

Ideointipalaverin yhteisdllinen kehittdmismenetelméa jarjestettiin kampaamo Profi-
lessa haastattelujen jalkeen ja sen tarkoitus oli osallistaa tyoyhteisd vuosikellon suun-
nitteluun. Aluksi esiteltiin ideointipalaverin tarkoitus ja tavoite. Ensimmaisessa vai-
heessa henkilokunta listasi ehdotuksia tapaamista, joissa yritysta kehitettdisiin yh-
dessa. Vastauksissa mainittiin muun muassa lounaspalaveri, palaveri oman yrityksen
ulkopuolella, kuten kahvilassa, yritysvierailuja alan liikkeisiin tai tukkuliikeisiin, mes-
sumatka, jonka yhteydessé palaveri, kdvelyretki luontopolulle, ravintolaillallinen seka
asiakaspalveluharjoituksia néytellen omalla tyoporukalla.

Toisessa vaiheessa henkilokunta listasi mieluisia vapaa-ajan tapahtumia tydyhteisolle,
jotta yhteishenki kehittyisi. Ehdotuksia tuli runsaasti, esimerkiksi: saunailta, messu-
matkat, koulutusmatkat, keilaamista, teatteria, Yyterissd ulkoilua, tennistd, joogaa,
hemmotteluhoitoja. Tydyhteiso innostui palaverin ja vapaa-ajan tapahtuman yhdista-
misestd, jolloin ehdotuksissa ndkyi muun muassa piknik puistossa palaverin kera, sau-
nailta ja palaveri, t0issé jarjestettava palavari ja hoitolaan rentoutumaan ja ravintolaan

syomaan.

Post it-lapuin listatuista endotuksista oli tarkoitus &&nestaa kolme mieluisinta. Ideoin-
tipalaverissa paatettiin kuitenkin keskustelemalla p&4ttd4, minké&laiset ratkaisut olisi-
vat tyoyhteisOlle parhaita. Ehdotuksista karsittiin ensin ne, joista joku yhteisossa ei
pidd, kuten vesiliikunta. Seuraavaksi paatettiin, etta palaverin ja vapaa-ajan tapahtu-
man yhdistdminen on jarkevéaa ja tehokasta. Yksi ehdotus post it-lapuilla oli yllatys-

tapahtuma”, joka on tarkoitus toteuttaa niin, ettd tydyhteison jasenet vuorollaan suun-
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nittelevat péivan sisallon ja toteuttavan sen. Tdma péatettiin valita Profilen yhteishen-
ked kehittavaksi seka yrityksen kehittdmistoimintaa tukevaksi menetelmaksi. Seuraa-
vaksi keskusteltiin, kuinka monta kertaa tapahtumaa tulisi olla vuodessa. Tydyhteiso
oli sitd mieltd, ettd nelja kertaa vuodessa on toteutettavissa ajankdyton kannalta, vuo-
den ensimmaéinen tapahtuma ajoittuu maalis- huhtikuulle, toinen kesa- heinédkuulle,
kolmas syys- lokakuulle ja viimeinen joulu- tammikuulle. Jé&rjestdja vastaa kustan-
nuksista seka kaikki tapahtumaan osallistuvat maksavat pienen osallistumismaksun.
Kustannukset pyritadan pitamaan hyvin pienend, jotta ne eivét ole este osallistumiselle.
Ideointipalaverissa arvottiin jarjestdja jokaiselle neljalle vuoden sisélla tapahtuvalle

yllatystapahtumalle.

Seuraavassa vaiheessa pohdittiin kehityskeskustelujen tarpeellisuutta ja kuinka usein
kehityskeskusteluja olisi tarvetta kdyda. Tyoyhteisod toivoi kehityskeskusteluja vuo-
sien tauon jalkeen kayttoon. Toive oli vahintdan kerran vuodessa, erityistapauksissa
kaksi. Perinteisen kehityskeskustelun sijasta toivottiin teemakeskustelua. Ennen tee-
makeskustelua haastateltava toimittaa haluamansa aiheet liikkeenomistajalle, jotta

keskustelun teemat pysyvat toivotuissa.

Ideointipalaveriin osallistuneet antoivat hyvéa palautetta kokemuksestaan. He pitivat
hetked hyddyllisena ja viihdyttdvana, seka osoittivat kiinnostuksensa vastaavien hyo-

dyntdmiseen jatkossakin.

8.5 Tulosten yhteenveto

Taman tyon empiirisen tiedonkeruun tulokset kertoivat, etté tarvetta osallistumisen li-
sdamiselle on, jotta henkiloston ehdotuksia on helpompi hyddyntad. Lahtokohtaisesti
tydyhteison osallistuminen yrityksen kehittdmiseen ei ole merkittdvaa. Haastattelujen
perusteella voidaan todeta, ettd kannustavaa ilmapiirié tuetaan hyvalla yhteishengella
sekd yhteiselld toiminnalla. Yhteishengen kehittdminen ja kannustaminen liséavat
luottamusta sekd vaikuttaa henkiloston osallistumishalukkuuteen. Suunnitelmallisuu-

den merkitys nousi tarkedksi seké haastatteluissa etta yritysvierailuissa.
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Sekaé haastattelujen, yritysvierailujen seké& ideointipalaverin perusteella voidaan sanoa,
etta yhteinen toiminta ja sen myota kehittyva yhteishenki on tarkeéa. Itsendisille yrit-
tajille vapaa-ajan toiminnan ja yrityksen kehittdmistoiminnan yhdistaminen on teho-
kas ratkaisu, koska se sééstéé aikaa ja motivoi osallistumaan. Oleellinen edellytys osal-
listumiselle on etukdteen suunniteltu aikataulu, koska yrittdjien on haastavaa jarjestaa
tarvittavaa aikaa ansiotyoltdan. Osallistumisen merkitys tulee olla kaikille selvéa.
Osallistuminen merkitsee yrittdjalle, ettd han on ajan tasalla yrityksen toiminnasta seké
ymmartad vaikutusmahdollisuutensa yrityksen toimintaan. Yrittdjien ymmaértaessa

vaikutusmahdollisuutensa, myds sitoutuneisuus paranee.

Ideointipalaverissa oli positiivinen henki ja sen perusteella voidaan sanoa, ettd hyvén
yhteishengen ja osallistumismahdollisuuksien lisédminen nayttaisi kehittdvan osallis-
tumisintoa. Havainnoinnin perusteella voidaan sanoa, etté ilmapiiri kohdeorganisaa-

tiossa oli kannustava ja innostunut.

9 TOIMINTAMALLIN RAKENTAMINEN

9.1 Tausta

Osallistaminen on tavoitteellista toimintaa. Tavoitteet hahmotellaan ja maaritellaén
yhteistydssa. Osallistavaan kehittdmiseen on varattava enemmaén aikaa kuin perintei-
seen toimintaan. Jotta osallistava toiminta on tehokasta, on sovittava roolit ja vastuut
sekd tehtava tarvittavat rajaukset (Tuominen 2013, 17, 21). Profilen tydyhteison haas-
tatteluissa nousi esille osallistumisen merkitys ja luvun 6.4 teoria tukee tata tulosta.
Teoriassa mainittiin muun muassa, miten tiedon saannin lisédminen ja vaikutusmah-

dollisuudet omaan ty6hon lisdavat sitoutumista.

On péétettava, kehitetddnko yhtd asiaa vai onko tarkoitus késitella useampaa asiaa ker-
rallaan. Aikatauluttaminen on térke&4. On suunniteltava, tapahtuuko osallistaminen
jatkuvasti ympdri vuotta, onko se tietyn hankkeen puitteissa tapahtuvaa vai méaritte-
leekd jokin ulkopuolinen tekija osallistamisen maéran. Aikatauluttaminen voidaan si-

toa viikko- tai kuukausitasolle. Toiminnan joustavuus on tarked& ja mikali hankkeita
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on tarvetta jakaa pienempiin osiin, sekd jakaa toimijoille, se kannattaa tehda. (Tuomi-
nen 2013, 29, 37.) Tamén tyon tuloksena on toimintamalli, jonka tavoite on kohdeor-
ganisaation henkiléston osallistaminen. Toimintamalliin Kirjattiin toimenpiteet ja teh-
tavat. Aikataulutuksen vuoksi on péaadytty vuosikellon malliin, liséksi haastattelussa

mainittiin vuosisuunnitelman tarve.

Tarve suunnitelmalliselle vuosikellolle vahvistui haastatteluissa, jossa mainittiin, mi-
ten aika loppuu perinteisissé palavereissa kesken. Luvussa 8.2 on Kirjattu haastatte-
luissa nousseita useita nakokulmia osallistamisen tarkeydestd, kuten toive, ettd henki-
I6kunnan ehdotuksia hyddynnettéisiin enemman seka aikataulujen ja kanavan tarve.
Tata tukee luvussa 6.1 mainittu teoria, jossa kerrotaan, miten osallistaminen on véline
valmiuksien ja taitojen hyddyntamiseen ja ndin saadaan esille henkilston voimavarat.
Teoriassa kerrotaan my6s miten avoin vuoropuhelu ja kehittamistyohon rohkaisemi-
nen ovat avaimia osallistumiseen. Myos luvussa 4.3.1 korostetaan, miten tarkeaa on,

etta verkoston jésenet voivat osallistua organisaation kehittamiseen.

Luvun 6.3 teoria tukee nakemystd, ettd yhteishengen ja -toiminnan merkitys on suuri,
koska se kehittdd muun muassa luovuutta ja yrittdjyytta seka lisad koettuja onnistumi-
sen hetkid. Yhteistoiminta edellyttdd vapaaehtoisuutta ja luottamusta. Luottamuksen
merkityksesté lisdd luvussa 6.1. Taman perusteella vuosikelloon on sisallytetty myos

vapaamuotoista toimintaa tyoyhteisolle.

Kehittamistarpeiden esittdmiselle tulee olla aika ja paikka, toiminta voidaan suunni-
tella vuosikellon malliin. Kehittdmisen vuosikello voi toimia innostajana organisaa-
tiossa osallistumiseen ja yhteiseen ideoimiseen. (Auvinen, Heinid, Heinid, Nousiai-
nen, Porevuo & Véhtiitto, 2018.) Vuosikello toimii suunnittelun vélineend organisaa-
tiossa, sen avulla ennakoidaan toimintaa vuositasolla. 12 kuukauden mittaiseen kalen-
teritauluun merkitddn organisaation tapahtumat seka tehtavat. (Proagrian www-sivut
2018.) Vuosikelloa voidaan hyoédyntda toimintamallina monenlaisissa organisaation
toiminnoissa. Sisalté maéritelladn sen mukaan, mik& organisaatiossa on milloinkin tar-
peellista. Vuosikello voi sisaltéa aikataulujen ja sisallon lisdksi myos tyokaluja toimin-
nan tueksi. (Viitala & Jylhd 2013, 267.) Tassa tydssé vuosikelloa hyddynnetédan osal-
listamisen vélineend kohdeorganisaatiossa. VVuosikelloon kirjataan tehtdvat ja maari-

tell&&n niiden ajankohdat.
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9.2 Vuosikellon suunnittelu

Taman tyon konkreettisena tuotoksena on vuosikello, joka siséltéda kaikki tapahtumat,
joissa kumppanuusyrityksen jasenet ovat osallisena paatoksenteossa ja kehitystyossa.
Teoriaosuudessa luvussa 4.3.2 painotetaan juuri, miten tarkeda verkostolle on laatia
suunnitelma osallistamisesta ja sen menetelmistd. Kuten luvussa 6.1 mainitaan, orga-
nisaatiossa tulee olla sovittu aika ja paikka yhteiselle neuvottelulle. Fyysinen paikan
sijasta osallistuminen voi tapahtua myos jonkinlaisen kanavan kautta, kuten verkossa
tai puhelimitse. Luvussa 6.5 mainitaan osallistamistyokaluja, joita voidaan hyddyntaa
etukateen suunnitellussa aikataulussa. Esimerkki vuosikellosta, joka on jaettu kuuteen

lohkoon, on esitetty kuviossa 4.

Kehittamistehtdvan vuosikello on luotu kayttden tukena teoriatietoa, empiirisen tutki-
muksen tuloksia seka kohdeorganisaatiossa suoritettua ideointipalaveria. Kuten osal-
listavasta johtamisesta kertovassa luvussa mainittiin, esimiehen tulee keskustella hen-
Kiloston kanssa sadannollisesti seké jarjestaa tyoyhteisolle keskustelutilaisuuksia, tahén
tarpeeseen osallistava vuosikello luotiin. Liséksi vuosikello luo uutta tekemisen kult-
tuuria, lisdten avoimuutta. Ideointipalaverissa tyoyhteisd kertoi, minkélaisia kehitta-
mistoimia he toivovat yrityksessa tehtavén ja miten usein. Haastatteluissa tydyhteiso
kertoi halukkuudestaan osallistua yrityksen kehittdmiseen kerran tai kaksi kuussa. Yri-
tysvierailujen yhteydessa huomioitiin, miten yhteinen kehittamistyd edellyttad suun-
nitelmallisuutta ja siihen on varattava aika etukateen. Ideointipalaverin tulokset tuke-
vat teoriaa luvussa 6.4. Teoriassa todettiin, ettd tyopaikan ilmapiiri sek& sitoutuneisuus
vaikuttavat motivaatioon ja nimenomaan osallistuminen liséa sitoutuneisuutta. Teori-
assa todettiin myos, miten henkilékunnan omistautuminen ja yrityksen toiminnassa

mukana oleminen ovat tarkeitd menestystekijoita liike-elaméassa.

Vuosikellon sisallon luomisessa pitdd paattad, miten usein menetelmid kaytetaan (esi-
merkiksi kuukausittain tai joka toinen kuukausi), mité yksittaisid menetelmid yhdessé
suoritetaan (esimerkiksi kehityskeskustelut, ideariihi, 6 ajatteluhattua, kampanja-/mai-
nossuunnittelu) ja kuka niihin osallistuu (osallistujina voi olla tyoyhteisé ilman liik-
keenomistajaa). Vuosikello sijoitetaan kohdeorganisaatioon koko tydyhteison naky-

ville henkilékunnan tiloihin, jolloin sen seuraaminen on vaivatonta.
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Marraskuu-
joulukuu

Heinakuu-
elokuu

Kuvio 4. Malli vuosikellosta

9.3 Vuosikellon siséltd

Tammikuu on kampaamoalalla suhteellisen rauhallinen toimintakuukausi, joten 6 ajat-
teluhattua- menetelma hyddynnetdén silloin. Tahan menetelmaén voidaan valita mik&
tahansa kevatkautta koskeva kehitettavd teema. Haastattelussa mainittiin jatkuvan
koulutuksen tarve, osallistava 6 ajatteluhattua- menetelmé tarjoaa forumin yrityksen

kehittamiselle.

Helmikuussa jarjestetaan yllatystapahtuma. Ennalta-arvottu jarjestdja suunnittelee yl-
latystapahtuman, joka on kaksiosainen. Se siséltda seka yritysta kehittdvan osuuden
sekd vapaamuotoista yhdessa tehtavad aktiviteettia. Jarjestdja paattad, mita osallista-
mistyokaluja tapahtumassa kdytetddn ja mitd yhteista vapaa-ajan toimintaa han jarjes-
t44. Kustannukset pyritddn pitdmaan pienind. Jarjestdja ilmoittaa tapahtuman paivéa-
mééran kaksi kuukautta aiemmin, jotta jokaisella yrittdjallad on helpompi varmistaa

osallistumisensa.

Yllatystapahtuma valittiin aktiviteetiksi vuosikelloon, koska ideointipalaverissa tyo-
yhteiso toivoi ja suunnitteli kyseisen tapahtuman. Liséksi haastatteluissa yhdessa te-
keminen mainittiin tarpeelliseksi ja ehdotettiin muuan muassa yhteisia ruokailuja,
erdénlaisia kehityspajoja, vapaa-ajan epavirallista toimintaa ja etta tydyhteisé nakisi
tyopaikan ulkopuolella. Haastatteluissa nousi haasteeksi yhteinen aika, yllatystapah-

tuman sisaltdessa virallinen kehittdmisen osuus sekd& rennompi vapaa-ajan toiminta,
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aikaa kaytetaan tehokkaasti. Lisaksi yritysvierailun yhteydessa huomioitiin, miten hy-
vinvointiyrityksessa on pyritty kehittdméan yhteisollisyytta yhteiselld ohjelmalla hy-

vin onnistuneesti.

Maaliskuussa liikkeenomistaja kay kehityskeskustelut jokaisen tydyhteison jasenen
kanssa. Kehityskeskustelut valittiin vuosikelloon, koska henkil0std toivoi niitd ide-
ointipalaverissa. Toiveet keskustelun teemoihin henkildsté antaa liikkeenomistajalle
etukateen, ndin keskustelut pysyvét juuri mielta askarruttavissa aiheissa ja liikkeen-
omistaja voi perehtya niihin etukéteen. Toive méaaritella keskustelujen aiheet etukéteen
tuli esille ideointipalaverissa. Kehityskeskustelut kdyd&aan lounastapaamisina, jolloin
itsenaisilla yrittajilla ja lilkkeenomistajalla on helppo jarjestaa niille aikaa. Kehitys-

keskusteluihin varataan aikaa tunnista kahteen.

Huhtikuussa jarjestetddn ryhmékeskusteluna toteutettava kehityskeskustelu. Ryh-
massé asetetaan tavoitteita loppuvuodelle ja kdydéaan lapi kevaan toimintaa. Ryhma-
keskusteluun varataan aikaa kaksi tuntia. Ryhmékeskustelun eduista on kirjoitettu lu-

vussa 6.2. Vuosikellon tammi- huhtikuun toimintamalli kuviossa 5.

Tammikuu: Maaliskuu: Kehityskeskustelut
6 ajatteluhattua menetelm3, kehitettava teema yksilokeskusteluina, toivotut
valitaan etukateen. keskustelun aiheet toimitetaan

liikkeenomistajalle etukateen. Aikaa
varataan tunnista kahteen, toteutetaan
Helmikuu: lounastapaamisina.
Yllatystapahtuma. Jarjestdja suunnittelee
tapahtuman, jossa yhdistetaan seka yritysta
kehittava osuus ja vapaa-ajan toiminta.
Ajankohta ilmoitetaan kaksi kuukautta etukateen.

Huhtikuu: Ryhméakeskusteluna
toteutettava kehityskeskustelu,
yksilokeskusteluissa nousseista HAIR @ BEAUT

teemoista. PR D F I LE

Kuvio 5. Tammi- huhtikuun osallistava malli

Toukokuussa toteutetaan vuoden toinen yllatystapahtuma ennalta sovitun jarjestajan

toimesta. Ideointipalaverissa tydyhteiso kertoi, etta sopiva maaré tapahtumia olisi neljé
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vuodessa, nain ollen yllatystapahtuma toistetaan joka kolmas kuukausi. Kesékuu on
suosittu lomakuukausi tyGyhteisossd, joten silloin ei jarjesteté osallistavaa toimintaa.

Heindkuu on toinen suosittu lomakuukausi kohdeyrityksessd, joten osallistavaa toi-
mintaa ei jarjestetd. Elokuun osallistava toiminta on vuoden kolmas yllatystapahtuma.

Touko- elokuun osallistavat aktiviteetit kuviossa 6.

Heindkuu:
il Lomakuukausi
Yllatystapahtuma. Jarjestdja suunnittelee
tapahtuman, jossa yhdistetaan seka yritysta

Elokuu:

yhteisollisesti kehittava osuus ja vapaa-ajan toiminta.

Ajankohta ilmoitetaan kaksi kuukautta etukateen. SRl [Cxala suunnibeles

tapahtuman, jossa yhdistetaan seka yritysta
yhteisollisesti kehittava osuus ja vapaa-ajan toiminta.

Kesdkuu:
Ajankohta ilmoitetaan kaksi kuukautta etukateen.

Lomakuukausi HAIR ® BEAUT'

PROFILE

Kuvio 6. Touko- elokuun osallistava malli

Syyskuun osallistava toiminta perustuu OPERA-malliin. Tdman luovan tydprosessin
avulla haetaan ennalta sovittuun aiheeseen ideoita ja ratkaisuja. OPERA- tyomalliin
varataan aikaa kaksi tuntia. Tdma tyomalli on valittu vuosikelloon, koska se on koko

tyOdyhteisod osallistava, luova tyoprosessi.

Lokakuussa jarjestetddn vuoden toiset kehityskeskustelut. Ideointipalaverissa tyoyh-
teiso toivoi vahintaan yhta kehityskeskustelua vuodessa, mutta erityistapauksessa use-
ampaa. Yksilokehityskeskusteluihin varataan aikaa tunnista kahteen. Liikkeenomis-
taja saa keskusteltavat aiheet etukéteen henkilostoltad. Mikéli henkildsto ei koe tarvetta
yksilotasolla jarjestettavalle kehityskeskustelulle, jarjestetddn ryhmakehityskeskus-

telu. Ryhmékeskustelun vaihtoehto on kirjattu vuosikelloon, koska tydyhteiso toivoi
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erityistapauksessa useampaa keskustelua vuodessa ja ryhmakeskustelu tuo vaihtelua
yksilokeskusteluihin. Téhédn varataan aikaa tunnista kahteen.

Marraskuussa osallistava toiminta perustuu vuoden viimeiseen yllatystapahtumaan.
Jarjestgjan tehtdva on edelleen suunnitella sisélto yritysta kehittavaksi seké tydyhtei-
sOa viihdyttavéksi. Ajankohta mééritellaan edelleen kaksi kuukautta etukateen osallis-
tumisen varmistamiseksi. Joulukuussa jérjestetadn pikkujoulut. Pikkujouluihin ei jar-
jesteta yritysta konkreettisesti kehittdvaa toimintaa, vaan sen sisélto tukee tydyhteison
viihtyvyytta ja yhteishengen kehittymisté. Syys- joulukuun osallistavat aktiviteetit ku-
viossa 7. Vuosikello, joka laminoidaan kohdeyrityksen seinélle, on kuvattu kokonai-

suudessaan liitteessa 5.

Marraskuu:

Yllatystapahtuma. Jarjestdja suunnittelee tapahtuman, jossa
yhdistetaan seka yritysta yhteisollisesti kehittava osuus ja vapaa-
ajan toiminta. Ajankohta ilmoitetaan kaksi kuukautta etukateen.

Syyskuu:

OPERA- tyomalli, jonka avulla haetaan ennalta
sovittuun aiheeseen ideoita ja ratkaisuja. Aikaa tahan
varataan kaksi tuntia.

Joulukuu:
Pikkujoulut. Tapahtuman tarkoitus on tukea tyoyhteisén
viihtyvyytta seka kehittaa yhteishenkea.

Lokakuu: Kehityskeskustelut yksilokeskusteluina,
toivotut keskustelun aiheet toimitetaan
liikkeenomistajalle etukateen. Aikaa varataan tunnista
kahteen, toteutetaan lounastapaamisina. HAIR @ BEAUT'

Yksilokeskustelut voidaan tarvittaessa vaihtaa
ryhmakeskusteluun, mikali tydyhteiso niin toivoo. PR D F I L E

Kuvio 7. Syys- joulukuun osallistava malli

9.4 Kehittdmisideoita kohdeorganisaatiolle

Tamén kehittdmistehtavan teoriatiedon sekd empiirisen tutkimuksen perusteella on
kirjattu ehdotuksia kehittdmisideoiksi kohdeorganisaation liikkeenomistajalle sek&
koko tydyhteisolle. Luvun 7 osallistavan johtamisen teorian sekd empiiristen tutkimus-

tulosten perusteella on luotu erityisesti liikkeenomistajaa koskevia ideoita, kun taas
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luvusta 8.5 on poimittu tutkimustulosten yhteenvedosta koko tydyhteison osallistami-

seen huomionarvoisia asioita.

Kehittamisideoita lilkkeenomistajalle:

Liikkeenomistajan tulisi hyodyntéé osallistavaa johtamista, kuten vastuullisuuden ja
oma-aloitteellisuuden voimistamista. Liséksi jaettua johtajuutta voisi hyddyntaa so-
veltaen kohdeorganisaation kumppanuuteen perustuvaan verkostoon. Vastuita olisi
mahdollisuus jakaa tydyhteison vahvuuksia hyddyntaen. Ulkopuolisen innostus-val-
mennuksen ostaminen vahvistaisi osallistumisen tunnetta. Yritysvierailun yhteydessa
nousseen sunnuntaisdhkdpostin hyddyntdminen olisi suositeltavaa, koska se helpot-
taisi tiedonjakamista. Ideointipalaverissa tuli esille valtavasti ehdotuksia tydyhteison
yhteisollisyyden lisadmiseksi, tata tietoa tulee hyddyntaa jatkossa. On erittdin tarkeda
varmistaa, ettd jokainen tietdd yhteiset tavoitteet. Avoimuuden ja luottamuksen kehit-

tamiseen tulee kiinnittdd huomiota.

Liikkeenomistajan rooli on myo6s heréttdd halu muuttua, innostaa muita ja innostua
itse. Tulee kiinnittdd huomiota tuen antamiseen koko tydyhteisélle seka hiljaisen tie-
don esiin saamiseen. Osallistumiselle ei valttdmatt4 ole aina aikaa eikd halua, tdma
tulee hyvaksya. Vapaamuotoisten tapaamisten lisdédmiselle tulee antaa mahdollisuus,
yhteinen toiminta lisaa yhteisollisyytta. Tulee kuitenkin Kiinnittdd huomiota, etta yh-
teinen toiminta on kaikille mieluisaa. Perinteisten kuukausipalaverien ajankohta on

suositeltavaa sopia etukateen, esimerkiksi joka kuun toinen tiistai.

Kehittamisideoita koko tydyhteisolle:

Jatkossa tulisi kiinnittdd huomiota hyvaan yhteishenkeen, hauskanpitoon, innostuksen
yllapitoon sekd muiden innostamiseen. Koko tydyhteison tulisi antaa tukensa toisil-
lensa. Erilaisiin, uusiin, osallistamistyokaluihin tulisi tutustua rohkeasti. Facebookia,
skyped ja whatsappia voidaan hyddyntaa osallistamisen vélineitd aiempaa enemman.

Koska osallistavassa johtamisessa tydyhteison jésenet ovat kaikki vastuunkantajia
sekd ongelmanratkaisijoita, jokaisen rooli tdssa on merkittava. Jokaisen tydyhteison
jasenen tulee olla luottamuksen arvoinen ja hyvéé yhteishenked voidaan kehittaa kyl-

vamalla kiitoksia.
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Kehittdmisideoista on koottu muistitaulu kohdeorganisaation takahuoneeseen koko
tyoyhteison kayttoon. Muistitaulu on liitteessa 6.

10 POHDINTA

Taman opinndytetyon tavoitteena oli rakentaa kumppanuusyrityksené toimivalle kam-
paamo Profilelle osallistava toimintamalli. Toimintamallin avulla liikkeenomistajan
eli verkostoveturin tydmaaraa pyritaan vahentdmaan seka tydyhteison roolia kasvatta-
maan yrityksen kehittdmisessa. Haastattelujen, benchmarkingin, havainnoinnin, yhtei-
sOllisen kehittdmismenetelman seké teoriatiedon perusteella luotiin osallistava toimin-
tamalli vuosikellon muotoon. Koska teoriatieto ja tyén empiirinen osuus tarjosi myos
sellaista tietoa, jota vuosikellossa ei voitu hyddyntad, luotiin lisaksi muistitaulu koh-
deorganisaation koko tydyhteison kayttéon. Muistitauluun koottiin huomionarvoisia

ohjeita noudatettavaksi paivittdisessa tydskentelyssa.

Tyon paatutkimuskysymys oli, miten tyoyhteisd saadaan osallistumaan kehittamistoi-
mintaan. Osallistava toimintamalli antaa tyokalun tydyhteison kayttéon, innostus sen
varsinaiseen kayttoon 16ytyy hyvén yhteishengen ja motivaation kautta. Osallistumi-
nen ei tapahdu pakon sanelemana. Alatutkimuskysymykset olivat, miten motivaation
ja sitoutumisen avulla lisatdan osallistumista, miten tyoyhteison jasenet suhtautuvat
yhteiseen kehittdmiseen, kuinka paljon tydyhteison jasenet haluavat osallistua yhtei-
seen kehittdmiseen ja miten rakennetaan osallistava toimintamalli. Toimiva yhteis-
henki lisda osallistumisintoa ja osallistuminen kehittdd motivaatiota. Motivoitunut ih-
minen taas on halukkaampi osallistumaan enemmaén, joten osallistaminen toimii kuten
oravanpyord. TyoyhteisOn jasenet ovat haastattelujen perusteella valmiita osallistu-
maan yhteiseen kehittdmiseen. Yhteisollisen kehittdmismenetelmén, ideointipalave-
rin, kautta saatiin selville, etta tunnista kahteen kuukausittain on tyoyhteison jasenille
sopiva aika osallistua yhteiseen toimintaan. Tehokkaan osallistavan toimintamallin ra-

kentaminen edellyttdd yhdessa suunnittelua sekd ajan ja paikan ennalta sopimista.
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Tama tutkimus on Kirjoittajalle merkityksellinen oman yrittajyyden kautta kohdeorga-
nisaatiossa. Pienyrityksessa kaikkien apu on tarpeen, mutta keinoja ja aikaa ei usein-
kaan ole. Tutkimuksen alussa oletus oli, ettd yksilohaastattelun kautta saadaan paljon
hyodyllisté tietoa. Kokemattomuus haastattelijana merkitsi kuitenkin, ettd ensimmai-
set haastattelut olivat oppimista myos haastattelijalle. Tietynlaista varovaisuutta oli
havaittavissa haastatteluissa, koska haastateltavat ja haastattelija olivat tuttuja keske-
naan. Tama vaikutti osaltaan myos yksilohaastattelujen luotettavuuteen. Haastatte-
luissa huomattiin myos, ettd kysymys keinoista kehittaa yritysta yhteisollisesti, oli hie-
man vaikeasti aseteltu. Vastaajille ei ollut tdysin selvédd mita yhteisollisyys téssa tar-
koittaa.

Benchmarkingin tulosten luotettavuuteen vaikuttaa kohdeyrityksen luottamus tutki-
jaan ja siihen miten annettuja tietoja k&ytetaan. Yritykset antoivat kuitenkin luvan mai-
nita myGs nimensa tassa opinnaytetyossa, joten se toimi osoituksena luottamuksesta.
Tutkimusta varten olisi voinut tehda yritysvierailun kampaamoon, joka sijaitsee Porin
ulkopuolella. Téasté olisi mahdollisesti saanut lisatietoa juuri kohdeorganisaation toi-
mialan nékokulmasta. Ajanpuutteen vuoksi kolmatta yritysvierailua ei kuitenkaan
tehty. Valitut tiedonkeruumenetelmét osoittautuivat tehokkaiksi tavoiksi kerdté tietoa
ja tukivat toisiaan menetelmind. Havainnointia olisi voinut tehdé Kirjoittamalla paiva-

Kirjaa koko kehittdmistehtdavan ajan.

Teoriatietoa motivaatiosta, sitoutumisesta, vuorovaikutuksesta ja osallistamisesta on
paljon, tdssa tydssd haastavaa oli poimia lopputuotoksen kannalta merkityksellinen
tieto. Osa tiedosta on hyvin lahelld psykologiaa, jolloin oli haastavaa vetéa raja tar-
peellisen ja liian syvallisen tiedon valille. Tutkimuksen tekijana olen kuitenkin tyyty-

vainen lopputulokseen ja kdytettyihin menetelmiin.

Opinndytetyon tuotoksen, osallistavan vuosikellon, merkitys kampaamoyrityksille
sekd muille pienyrityksille apuvélineend on aktiiviseen kayttdon otettuna suuri. Kam-
paamoalalla kumppanuusyritys on suosittu yritysmuoto, jolloin erityisesti kampaa-
moissa osallistavasta vuosikellosta hyodyttaisiin suuresti. Kun kohdeorganisaatiossa
otetaan vuosikello kayttdon, on toivottavaa, ettd jokainen tutustuu kuukausitoimintoi-

hin etuk&teen ja néin osoittaa kiinnostustaan ja sitoutuu tulevaan. Ohjeistuksia vuosi-
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kellosta tulee kayda palaverissa lapi, jolloin voidaan kayda rakentavaa vuorovaiku-
tusta ja varmistaa jokaisen ymmarrys. Vuosikellon kayttéonotto saattaa muuttaa joh-
tamistyylia myos osallistavamman johtamisen suuntaan. Toisaalta aktiivinen osallis-

tavan tai jaetun johtamisen kdyttoonotto saattaa muuttaa suhtautumista vuosikelloon.

Opinnaytetyon teoriaosuus aloitettiin toukokuussa 2017 ja empiirinen osuus tammi-
kuussa 2018. Tyon tuotos, vuosikello, viedaan kohdeyritykseen kesédkuussa 2018 ja se

otetaan kaytantoon todennékoisesti elokuussa kesédlomien jalkeen.

Hyo6dyllinen jatkotutkimusaihe olisi selvittdd, onko osallistuminen kehittynyt vuoden
jalkeen ja miten tydyhteist on ottanut vastaan uuden toimintamallin. Jatkotutkimus 1-
2 vuoden kuluttua olisi perusteltua my0ds organisaatiokulttuurin hitaan muuttumisen
vuoksi. Kohdeorganisaatio voi myos itse edelleenkehittdd toimintamallia hioen sité4
helppokayttdisemmaksi ja soveliaammaksi juuri omiin tarpeisiinsa. Vuosikellon si-
séltd voidaan paivittdd esimerkiksi kahden vuoden valein, jolloin tydyhteisd péaattaa
uudelleen mita aktiviteetteja uusi vuosikello sisaltda ja kuinka usein niita toteutetaan.
Jatkotutkimusta voisi tehdd myos motivaatiosta ja sen synnysta ja kehittamisesta, ku-
ten mista juuri kohdeyrityksen tydntekijat motivoituvat. Liséksi voisi tutkia onko or-

ganisaatiokulttuuri tai ilmapiiri yrityksessa muuttunut.

Organisaatiokulttuuri kohdeorganisaatiossa nayttad muuttuneen jo tdman kehittamis-
tehtdvan prosessin aikana. Pienyrityksessa on oltu tietoisia kehittdmistehtavan etene-
misen vaiheista ja innostus yhteisollisessa ideointipalaverissa antaa ymmartaa, ettéa
vuosikelloon suhtaudutaan positiivisesti. Liikkeenomistajalta on tullut prosessin ai-

kana myos positiivista palautetta.
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Osa-aikainen palkkatyontekija Tiia Kiveld 1.2.2018
Ripsi-kynsiteknikkoyrittaja Anna-Mari Salmio 14.3.2018
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Haastattelukysymykset:

- Kuinka paljon tydyhteiso on talla hetkelld yrityksen kehittamisessd mukana?
- Miten vastuut on jaettu tyoyhteistssa?

-Kuka péattad asioista tyoyhteisossa?

-Kuinka helppoa uusien ideoiden esille tuominen yrityksessé on talla hetkella?
-Miten ja missa uusia ideoita tuodaan esille?

-Minkalainen me-henki yrityksessa vallitsee ja miten sitd voisi parantaa (konkreetti-
sia keinoja)?

-Minkalainen luottamus tyOpaikalla vallitsee?

-Miten luottamusta voisi kehittaa?

-Miten sitoutuneeksi itsedsi kuvailisit yrityksen toimintaan?

-Miké& motivoi sinua?

-Kuinka térkeda on mielestasi kehittad yritysta yhdessa?

-Miten tyontekijoita ja yrittajia voitaisiin kannustaa kehittdméan organisaatiota lisda?
- Kuinka halukas olet itse osallistumaan yhteiseen kehittdmiseen?

-Kuinka paljon aikaa olisit valmis kayttaméaan yrityksen toiminnan kehittdmiseen yh-

teistydssa? Kuukaudessa?

-Minkalaisilla keinoilla yrityksen toimintaa voisi yhteisollisesti kehittda?
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Benchmarking

Havainnointiaiheet yritysvierailuun:

1. Vastaajan taustatiedot, kuten rooli yrityksessa?

2. Kuka vastaa yrityksessa uusien palvelujen, tuotteiden ja toimintatapojen ke-
hittdmisesta?

3. a) Mikali omistaja paattaa yksin, miksi tahan ratkaisuun on péaadytty ja ol-
laanko siihen tyytyvaisia?

3. b) Mikali koko tydyhteiso osallistuu kehittdmistyohon, miksi tdhan toiminta-
tapaan on paadytty ja toimiiko se tehokkaasti?

4. Mité keinoja kaytéatte yhteisolliseen kehittdmistyohon, palavereita, séannolli-
si& tapaamisia, aivoriihi-metodia tms?

5. Onko tydyhteison osallistaminen kehittdmistoimintaan ollut helppoa?
6. Mitd haasteita kehittdmistoimintaan osallistamisessa on ollut?

7. Mika olisi mielestasi paras tapa kehittda yrityksen toimintaa koko tydyhteison
kanssa?
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Ideointipalaveri 19.3.2018

1.Minkaélaisia tapaamisia henkilékunnalla voisi olla yhdessd, joissa kehitettdisiin yh-

dessa Profilea? (Kaikki ideat posti-it lapuin seinalle)

2.Minkalaisia vapaa-ajan tapahtumia (ja missd) henkiloston kesken kaipaisitte, jotta

yhteishenki tiivistyisi? (Ideat post-it lapuin seinalle)

2.Valitaan parhaat (3kpl) aanestamall&

3.Kuinka monta kertaa kutakin kolmea/ vuosi?

4.Kuinka usein toivoisitte kehityskeskusteluja/ vuosi?

5.Mihin ajankohtaan vuodesta toivoisitte tapahtumia/ tapaamisia?
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