1 (129)

& SAVONIA

OPINNAYTETYO - YLEMPI AMMATTIKORKEAKOULUTUTKINTO

YHTEISKUNTATIETEIDEN, LIIKETALOUDEN JA HALLINNON ALA

YHTEISKEHITTAMINEN TIIMISSA

Palvelumallin rakentaminen ammatillisessa oppilaitoksessa
Case OSAO

TEKIJA: Leena-Kaisa Isotalo



2 (129)

SISALTO
1 JOHDANTO ..ictuiiitieers s erss s s e s s srs s saa s s ras s s e s s ra s s e s s s e s s s aa s s eaa s s e a s s e ena s s e ean s s e nnnssennnsannns 7
1.1 TULKIMUKSEN TAIVE ... 7
1.2 TUtKIMUKSEN taVOItE. .. .. 8
1.3 TUtKimUKSEN VAINEEL ... 10
2 OSAON TYOELAMAYHTEISTYON TAVOITTEET .....ccuieeuerteneeuerreneesesreseesesseseesesseseesessesesnessns 11
2.2 OSAOn tybeldamayhteistydn strategiset tavoitteel ...uuuuvviii i 12
2.3 Tydelamdyhteistydn ja asiakashankinnan kehittdminen OSADSSA .......ccvveviiiiriiriieiniin e 13
2.3.1 Tyodeldma- ja yrityspalveluiden palvelukuvaus ............ccooeiiiiiiiniiiiiin e 14
2.4 Asiakashankinnan prosessin kuvaus uimaratakaaviona .........c.cccceceiiniiiiiriniin e 16
2.5 Palvelumuotoilun hyddyntaminen OSAOSSA .......ccevrruiiiiiiiiiiriisi s s seenns 16
2.6 Ammatillisen koulutuksen strategia 2030 ja Laatusampo 7 -hanke ......c.ccccoevieiiiiiiiiniiinninnnecnnnnnn, 17
A T 10 T\ V7= W] o] o] 011 0= o P SRR 18
3 TIIMITOIMINTA JA SEN MERKITYS ORGANISAATIOLLE.......cicviiieiiirniersers s e s eseesnnsenaes 20
C 70 1 o PP 21
3.2 Tiimin oppiminen osana oppivaa organisaatiota ...........oiviiriiiiinn 22
G 7070 O I 11 PP 25
3.3 Dialogin merkitys oppivassa OrganisSaatiosSsa ......c.ueiiieiruiiiiiiiiiiiieiiien e rr e 26
3.4 Tiedon tuottaminen ja jakaminen organisaatiossa sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta ............... 27
3.5 Tuloksellisen tiimitydn edellytykset tutkimusten valossa........ccvevvieiiiiiiieicciie e, 28
3.6 Tiimin KehityKSEN VAINEET ......ciiiii i e 31
4 YHTEISKEHITTAMINEN .....utiiiteeiteeireesresssesssesssesssesssesssesssessssessssessssessssessssesessnssssnes 33
e R o = 1 o o TP 34
N - 1 {10y = o o Lt 35
TS G T == V71180 T o] o1 PPN 37
4.4 Palveluprosessin kuvaus palvelumalling .........ccuuiiiiiiii i 42
5 TUTKIMUSMENETELMAT ..eiiitteitieciteeeiteeesbeessbeessteessbessbesssbessasessssesssessnsessnsesssesssessnsessnns 43
5.1 Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen yhdistyminen kehittamistehtavassa ..........ccceveeeeiiiiiieenns 44
T = T 1) oo (0L Yo = | = | PPN 45
5.3 Palvelumuotoiluprosessin eteNEMINEN .........cviiiiiiiiriiiiin e rerir s e e s s e rern s s e e e eennes 46
5.4 Osallistuva havainnOiNti......cccuuueiiiiiiiicirii e s s s s s e s e e n e s e e e e nennes 47
5.5 Kyselytutkimus ja teemahaastattelu ..........ucieiiiiiiiiiiiiic e e 48



3 (129)

5.6 Tutkimukseen liittyvat eettiset periaatteet .........coevvviiiiii 49
6 YHTEISKEHITTAMISEN TOTEUTUS ...uveeiteeiteesteesteesieesteesseesseesseesssesseeseesseenseessesssnsssesssesns 50
6.1 Oma roolini kehittdmistehtdvan ja tiimin ohjaajana ..........ccceeei i, 51
6.2 Kehittamistehtdvan kaynnistaminen ja tiimin kokoaminen..........ccccoiiiiiiiiic i, 53
6.3 Tiimin toiminnan vaiheet, tiimin toiminnan ja ohjauksen KUvaus ..............cccocveemimimimimieeeeennenenens 54
6.3.1 Fasilitoidut tyOpajat.........ceierrriiiii e 57
6.4 Teemahaastattelun tOtEULUS ........oivciiiiriiii 89
7 TUTKIMUSTULOKSET JA JOHTOPAATOKSET ...cuveiteeteeitesteeresteseesresseessesseesessesssessessesssennes 91
7.1  Palautekyselyn tUIOKSEL .........oiiiriii i 91
7.2 Teemahaastattelun tUIOKSEL.........oiviiiiiiiiii 94
7.3 Arvio yhteiskehittédmisen toteutumisesta.........vvvviiiiniii 101
7.3.1 Arvio palvelumuotoiluprosessin toteutumisesta ja menetelman hyédyntamisesta........... 104
7.3.2  Arvio yhteiskehittdmisen ohjauKSESLA ........ccevueiiiiiiiiiiiiii e 106
728 T 1= 1Y (o 111
8 POHDINTA JA ESITYS JATKOTOIMISTA ..ottt ss s s s ra s aa s saa e 114
10 o 1 RSSO 118
LIITE 1: KYSELY TIIMILLE ASIAKKAAN OSAAMISTARPEEN SELVITTAMISEN NYKYTILASTA
LAHIORGANISAATIOSSA. ... .veectieeetteesuteesteeessseessseessseesssessssessssessssessssessssessnsesssesssessnsenns 123
LIITE 2: TYOSKENTELYSUUNNITELMA 14.8.2020......cc0eciteereereeireesseesseessessseessesssesssesssesnens 124
LIITE 3: PAIVITETTY TYOSKENTELYSUUNNITELMA 13.11.2020 ....veevveeieiesieeireesreesneeeneesnneeanens 125
LIITE 4: PAIVITETTY TYOSKENTELYSUUNNITELMA 27.11.2020 ....vecvveeireeireeireeereesreesnneenneennens 126
LIITE 5: TOIMENPITEET JA TEHTAVIEN JAKO 18.12.2020 .....ccciuieiueeeireeeireeecreeesneeesneeesnneesnnas 127
LIITE 6: ASTAKASPALAUTTEEN KYSELYLOMAKE ......cccuiiiiuiiiinnernsssssssnnssssnsssnn s ssan s snnnsees 128
LIITE 7: TEEMAHAASTATTELUN RUNKO ... iituuiiiiiiiiiiiiiiir s 129



4 (129)

KUVALUETTELO

KUVA 1. Tutkimuksen VainEet .........cooi i e 10
KUVA 2. Koulutuskuntayhtyma OSAOR organisaatio (OSAO 2021C).. .icuuuueiiiiiriiieiiiiiniseennn s eesnsseessaesseenns 11
KUVA 3. Koulutuskuntayhtyma OSAOn strategia 2020-2025 (OSAO 2021€)..cc.ucvviiiruiiiriiiniiiieeeniieseennnaeseeenns 12
KUVA 4. Tybelamdasiakkaan palvelun kulku ja yhteisty® asiakkaan kanssa (OSAO 20203, 2) ....covveeevnnireennns 14
KUVA 5. Esimerkki uimaratakaaviona esitetyn prosessin tai osaprosessin kuvauksesta (Martinsuo & Blomqvist
0 0 ) PR 16
KUVA 6. Ammatillisen koulutuksen laadunhallinnan keskeiset periaatteet (OKM 2019, 20). .....cevvvviiiierennnnnes 17
KUVA 7 Yksilon ja tiimin oppimisen kehdt (Senge 1994, 62)......cccvuruuiiiiiiiiiiiiiiiiiin s serrrsn s s e eessnnans 23
KUVA 8. Oppimisprosessin perusmalli (Sydanmaanlakka 2012, 38, Kolb 1984 mukaan). .......cccccevveevvninneennns 24
KUVA 9. Tiimin oppimiskehd (Sydanmaanlakka 2012, 52) ........cccerrrmmiiiiiiinsieierninnnssssssseessssssss s s sssssssssnns 25
KUVA 10. Tiedon tuottamisen spiraalimalli (knowledge spiral) eli SECI- malli (Nonaka ja Takeuchi 1995, 71)
............................................................................................................................................................. 28
KUVA 11. SMART-toimintamalli ja viitekehys virtuaalitimien tukemiseen (Klonek ym. 2021, 3).........cccevveeeee 30
KUVA 12. Tiimin suorituskyky (Katzenbach & Smith 1993, 101). c...ciiiiiiiiiiiiiiiiiir e e 32
KUVA 13. Kuusi fasilitoivaa roolia (SChwarz 2016,15) .....oiiiiiiiiiiiiiii it eris s eeaas e ea s s eeean 37

KUVA 14. Muutokseen vastaaminen palvelumuotoilulla (Laitinen 2020, mukaellen Liedtka & Ogilvie 2011) ..38

KUVA 15. Palvelumuotoilun hyddyt (TOrronen 2019). ......uiiiiiiiiiiriiii s rressi s rrsss s 39
KUVA 16. Palvelumuotoilun kehittdmisote (Koivisto ym. 2019, 48). ......cooiiiiiiiiiminiin e eereeennans 40
KUVA 17. Tuplatimantti-malli (mukaillen Design Council 2019; Kreapal 2021, 20). ....cccvvvviiiiierririeernninneeenn 40
KUVA 18. Esimerkki service blueprintistd (mukaillen Stickdorn ja Schneider 2011, 206-207). ....coovvvvveereennn. 42

KUVA 19. Tiimin oppimisen kehamainen eteneminen tassa tutkimuksessa fasilitoiduissa tydpajoissa ja
L1 411 0T = 0 T = 10 = PP 46

KUVA 20. Yhteiskehittédmisen eteneminen tdssé tutkimuksessa: Tiimin oppiminen sijoittuu

palvelumuotoiluprosessin tuplatimantimallin vaiheiden SiS3an ..........cceeiiiiiiiiiiirrici e, 47
KUVA 21. Empiirisen vaiheen totEULUS .....vvvvvuiii e s s s r s s s s s e e e rn s e e e s e e e nernnnnan 50
KUVA 22. Tiimin toiminnan vaiheet ja yhteiskehittdémisen eteneminen téssa tutkimuksessa

palvelumuotoiluprosessein vaiheiden MUKAISEST .......cuuvruiiiiiiiiiiiririis s e e 55
KUVA 23. Tiimildisten arvio kevaan 2020 aikana oppimistaan ja tiimin tydskentelysta.......ccccccceeiviiiiiiennnnnne, 63
KUVA 24. Tiimildisten toiveet ja/tai odotukset syksyn 2020 tydskentelyd koskien ..........ccceevveevviiiiiiiniinneenn, 63
KUVA 25. Prosessin eteneminen ja mielialat (Palvelupolkuja Oy 2019).....cciviiviiiiiiiiiiieciie s eernee e erre e eeens 73
KUVA 26. Tavoitteeseen padsemisen edellytykset tiimin jasenten ndakemysten mukaan ........cccccoeveevviinneenn. 75
KUVA 27. Tiimin jasenten arvio tiimin tyoskentelystd ja omasta tydskentelystdaan tiimissa. ............ccceeeevnnneen 76
KUVA 28. Vastausten jakaantuminen tdysin samaa mielta ja taysi eri mielta -asteikolla ...............coevveeennnne. 77

KUVA 29. Itsearviointi yhteiskehittémisen ohjauksesta Motorola-menetelmalld.............cooveiviiiiiininiinnns 111



5 (129)

SAVONIA-AMMATTIKORKEAKOULU OPINNAYTETYO

Tiivistelma

Koulutusala
Yhteiskuntatieteiden, liiketalouden ja hallinnon ala

Tutkinto-ohjelma
Liiketoiminnan kehittdmisen tutkinto-ohjelma

Tyon tekija(t)
Leena-Kaisa Isotalo

Tyon nimi
YHTEISKEHITTAMINEN TIIMISSA — Palvelumallin rakentaminen ammatillisessa oppilaitoksessa — Case OSAO

Paivays Sivumaara/Liitteet 122/7

Toimeksiantaja/Yhteistyokumppani(t)
Koulutuskuntayhtyma OSAO

Tiivistelma

Tybelama ja sen osaamistarpeet muuttuvat yha nopeammin. Koulutuspalvelujen tuottaminen vaatii ammatilli-
silta oppilaitoksilta uudenlaista asiakaslahtodista ajattelua ja toiminnan kehittamista. Téman opinndytetyon ta-
voitteena oli tutkia yhteiskehittémista ammatillisen oppilaitoksen asiakashankintaan liittyvan toimintamallin
rakentamisessa. Yhteiskehittdminen on ihmisten, usein yrityksen ja asiakkaan valistd, tavoitteellista yhteis-
tyota. Tutkimuksen yhteydessa rakennettiin Koulutuskuntayhtyma OSAOQIlle palvelumalli tydelamaasiakkaan
osaamistarpeen selvittdmiseen.

Opinnadytetyo toteutettiin laadullisena tutkimuksena, jossa tutkimusaineisto koottiin todellisessa tydskentely-
prosessissa. Kehittéminen tapahtui tiimissd, joka koostui tyéeldmdyhteistydssa toimivasta henkiléstosta. Tutki-
muksen tekija toimi tiimin toiminnan ohjaajana ja tydskentelyn fasilitoijana. Tutkimusmenetelmina kaytettiin
osallistuvaa havainnointia, tydpajatytskentelya ja teemahaastattelua. Liséksi tydskentelyyn liittyi toiminnan
arviointia kehittamisen aikana ja sen pdatyttya. Lahestymistapana yhteiskehittémiseen oli palvelumuotoilu,
josta madraytyivat prosessin vaiheet ja menetelmia. Palvelumallin rakentamisessa vuorottelivat fasilitoidun
tyOpajatyoskentelyn suunnittelu- ja reflektointivaiheet seka asiakasyrityksissa toteutetut kokeiluvaiheet. Toi-
minnan keskeiset periaatteet rakentuivat oppivan organisaation ideaalin, tiimin oppimisen kehan, tiedon tuot-
tamisen mallin, yhteiskehittdmisen seka palvelumuotoilun prosessien ja toimintatapojen pohjalle. Taustaa ke-
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Working life and its skills anticipations are changing. Thus, the provision of education services requires a new
kind of customer-oriented thinking and development of activities from vocational colleges. The aim of this the-
sis was to study co-creation in building an operating model related to the customer acquisition of a vocational
school. Co-creation is defined as goal-oriented cooperation between people, usually between a company and a
customer. In connection with the study, a service model was built for Educational Consortium OSAQ, to inves-
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The thesis was carried out as a qualitative study. The research data was compiled in a real working process.
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ver, the author of the study acted as the team's action supervisor and facilitator of the work. Participatory ob-
servation, workshop work and thematic interview were used as research methods. In addition, the work in-
volved evaluating the activities during and after the development. The approach to co-creation was service
design, which determined the stages and methods of the process. In the construction of the service model,
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1 JOHDANTO

Ammatillisen koulutuksen toteuttaminen on muuttunut vuosisatojen aikana osana elinkeinoelaman ja
yhteiskunnan kehitysta. Tana paivana ammatillinen koulutus on parhaimmillaan palvelutoimintaa,
jonka tarkeimpind asiakkaina ovat opiskelijat ja tyéelama. Ammatilliset oppilaitokset ovat ison haas-
teen edessa vastatessaan tydelaman nopeasti muuttuviin osaamistarpeisiin. Suomen yrittajien syk-
sylla 2018 teettaman kyselytutkimuksen mukaan vain 28 % yrityksista teki yhteistyéta ammatillisen
koulutuksen kanssa (Suomen yrittdjat 2018). Sitra toteutti kevaalld 2021 valtakunnallisen haastatte-
lututkimuksen yli 2000 eri toimialan yritykseen. Tuoreen tutkimustuloksen perusteella 18 % yrityk-
sista tekee aktiivista yhteisty6ta oppilaitosten kanssa, 38 % satunnaisesti. Syyna sille, miksi yhteis-
tyota ei tehds, liittyy useimmiten siihen, ettd yrityspaattdjat kokevat liiketoiminnan, henkiléston
osaamisen kehittamisen ja uusien osaajien hankkimisen kehittyvan paremmin muulla tavalla. Myos
yhteistyohon vaadittavan panostuksen ja hyddyn suhde seka ajankayttdoon liittyvat haasteet vaikut-
tavat. Yli puolet vastaajista mainitsi kuitenkin oppilaitosyhteistydn motiiviksi tulevaisuuden osaamis-
tarpeisiin varautumisen, samoin kuin henkildstdn osaamisen tdaydentamisen, kehittdmisen ja uudista-
misen. (Turja & Myllymaki 2021, 4,11, 12,14.)

Jatkuvan oppimisen uudistus on kirjattu nykyiseen hallitusohjelmaan. Uudistus painottuu tydikdisten
osaamisen kehittdmiseen. Jatkuvan oppimisen toteutuminen vaatii tiivistd vuorovaikutusta oppilai-
tosten, tydnantajien ja tydntekijdiden valilla. Ammatillisissa oppilaitoksissa koulutuspalvelujen kehit-
taminen, tuotteistaminen ja markkinointi seka palvelujen tuloksellinen toteuttaminen vaativat uuden-
laista liiketoiminnallista ajattelua. Nykyisillé kilpailluilla koulutusmarkkinoilla ja tyéelédman muuttuessa
oppilaitosten on kiinnitettava erityista huomiota asiakkaisiin ja heidan tarpeisiinsa. Koulutuksen jar-
jestajan on suunnattava katseensa sisdisesta prosessien hallinnasta asiakkuuksien hallintaan. Orga-
nisaatioiden on tiedettava kuinka asiakkaat — opiskelijat ja tyeldama — saavutetaan ja kuinka eri
asiakassegmenteille palveluja tarjotaan. Asiakastuntemuksen saavuttamiseksi on tiedettava mita tar-
peita asiakkaalla on, miten tuotetaan lisdarvoa asiakkaalle ja miten asiakasta voidaan auttaa padse-
maan tavoitteisiinsa. Palvelukokonaisuuksien rakentaminen voi syntya vain systemaattisella kehitta-

miselld, joka osallistaa asiakkaat ja palveluissa toimivat tydntekijat.

1.1 Tutkimuksen tarve

Tybskentelen Koulutuskuntayhtyma OSAOnN Kaukovainion yksikdssa asiakkuuksista vastaavana kou-
lutuspdallikkond. Kaukovainion yksikdssa jarjestetaan tekniikan aloihin, kiinteisté- ja puhtauspalvelu-
alaan seka taideteollisuus- ja media-alaan liittyvaa koulutusta. Olemme verkostoituneet tyéelamaan
ja toteutamme erilaisia kehittamishankkeita ja koulutusyhteistyota yritysten kanssa. Tehtdavassani
vastaan muun muassa yksikdn asiakashankinnasta ja tyéelamapalvelujen kehittdmisesta. Asiakkuuk-
sista vastaavat koulutuspaallikdt ovat aloittaneet OSAOssa tyénséa elokuussa 2018. Tehtavakuvan
taustalla on ammatillisen koulutuksen reformi ja lakiuudistus; ty6eldman ja oppilaitosten yhteistyon
tiivistymien ja rahoitusperusteen muuttuminen. Vuodesta 2020 Idhtien perusrahoituksen lisdksi am-
matillisen koulutuksen rahoitus on muodostunut suoritettujen tutkintojen ja tutkinnon osien perus-

teella. Liséksi opetuksen laatu, asiakastyytyvaisyys seka opetuksen vaikuttavuus ovat merkittavia
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mittareita rahoituksen muodostumisessa. (Asetus ammatillisen koulutuksen rahoituksen laskentape-
rusteista 682/2017.) Myds markkinaehtoisen, yrityksille raataléityjen henkildstokoulutusten merkitys
tulorahoituksessa kasvaa. Tulevaisuudessa koulutusta toteutetaan yha enemman tyopaikoilla ja op-
pimistarve on jatkuvaa henkildston ty6tehtavien muuttuessa seka tekniikan ja palveluiden kehitty-

essa.

OSAOnN perustehtavaksi strategiakaudelle 2020-2025 on kirjattu tydelamayhteistydn ja jatkuvan op-
pimisen mahdollistaminen. Aktiivinen tydelamdkumppanuus on yksi strategisista painopisteistd, ja
henkildston tydeldamaosaamisen ja -osallisuuden vahvistaminen ovat osa strategisista tavoitteista.
OSAOssa on otettu kayttoon vuoden 2020 lopussa kumppanuussopimukset. Kumppanuuden raken-
taminen tyoelamaasiakkaan kanssa lahtee kumppanuuden tarpeiden maarittelysta. Kumppanuusuus-
sopimuksessa sovitaan osaamisen yllapitamisesta ja kehittdmisesta, joka voi sisaltaa yrityksen osaa-
miskartoituksen. Osaamiskartoituksen toteuttamiseen ei OSAOssa ole viela yhteista toimintamallia
tai tydkalua. Myos yksikkémme ja OSAOn asiakashankinnan prosessiryhmassa on todettu tarve ty6-
eldmaasiakkaan — yritysten ja heidén henkildstonsa— osaamistarpeen selvittdmiseen liittyvan toimin-
tamallin rakentamiseen. OSAOnN Tyo6elama- ja yrityspalveluiden palvelukuvauksen mukaan tarjottavia
palveluita tuotetaan yhteistydssa asiakkaan kanssa. Asiakashankinnan prosessia on tarkoitus kehit-
tda muun muassa yhteiskehittamalla sita asiakkaiden kanssa ja itsearvioinnilla. Yhteiskehittéminen
on menetelma, jossa asiakas, toimijat ja mahdolliset sidosryhmat osallistetaan kehittdmiseen. Asia-
kashankinnan prosessia ja siihen liittyvia toimintoja ei ole OSAOssa ole vield kehitetty yhteiskehitta-
misen periaatteella; asiakasta ja tyontekijoitéd kehittamisprosessiin aidosti ja systemaattisesti osallis-

taen.

Tama opinnaytetyd toteutetaan osana Koulutuskuntayhtyma OSAON koordinoimaa ja Opetushallituk-
sen rahoittamaa Laatusampo 7-hanketta. Hankkeen tavoitteet on johdettu Opetus- ja kulttuuriminis-
terion Ammatillisen koulutuksen laatustrategia 2030:sta, jonka ldhtékohtana on toiminnan jatkuva
parantaminen kohti erinomaisuutta vuoteen 2030. Toiminnan jatkuvalla parantamisella strategiassa
tarkoitetaan prosessien jatkuvaa vaiheittain etenevaa parantamista. Erinomaisuuteen liittyy, etta or-
ganisaation palvelut tayttavat asiakkaiden tarpeet. Puitteet jatkuvalla parantamiselle syntyvat, kun
laadunhallinnan menettelytavat varmistavat opiskelijoiden, henkildstdn ja tydeldman aktiivisen osal-
listumisen ja osallisuuden toimintaan ja sen kehittamiseen. Ammatillisen koulutuksen keskeisina
muutostekijéina strategiassa on mainittu muun muassa ty6eldmaan osaamistarpeiden muuttuminen

ja asiakaslahtoisyyden korostuminen.

1.2 Tutkimuksen tavoite

Opinndytetyon tavoitteena on tutkia yhteiskehittdmistd ammatillisen oppilaitoksen asiakashankintaan
liittyvan toimintamallin rakentamisessa. Yhteiskehittaminen on ihmisten, usein yrityksen ja asiakkaan
valistd, tavoitteellista yhteisty6td. Tutkimuksen yhteydessa rakennetaan Koulutuskuntayhtyma OSA-
Olle toimintamalli tydeldmaasiakkaan osaamistarpeen selvittdmiseen. Kehitettdva toimintamalli pal-
velee OSAON tydeldmayhteistydn strategisia tavoitteita, tydeldman palveluprosessia seka asiakas-

hankinnan tavoitteita. Tutkimuksen avulla halutaan tuottaa organisaatiolle tietoa, kokemusta ja ym-
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marrysta yhteiskehittamisen menetelmastd. Kehittamistehtdva toteutetaan OSAON Kaukovainion yk-
sikdssa. Toimintamallin rakentaminen tapahtuu tiimissa, joka muodostuu tyéelamayhteistydssa toi-
mivasta henkildstostd. Tutkimuksen tekijéna toimin tiimin toiminnan ohjaajana ja tyéskentelyn fasili-
toijana. Tydssa kuvaillaan tiimin toimintaa ja arvioidaan valittujen kehittamismenetelmien soveltu-
vuutta yhteiskehittdmisessa ja tiimin toiminnan ohjauksessa. Toimintamallin rakentamiseen liittyy
henkildstdn roolin ja tehtavien selvittdminen ja kuvaaminen palvelutoiminnon eri vaiheissa. Kehitet-

tava palvelumalli ja sen kuvaus rajautuvat taman tutkimuksen ulkopuolelle.

Opinndytety0 toteutetaan laadullisena tutkimuksena, jossa tutkimusaineisto kootaan todellisessa
tydskentelyprosessissa. Tutkimusmenetelmina kdytetdan osallistuvaa havainnointia, tydpajatyosken-
telya ja teemahaastattelua. Lahestymistapana yhteiskehittdmiseen on palvelumuotoilu, josta maa-
raytyvat prosessin vaiheet ja menetelmia. Tydssa havainnoidaan tiimin toimintaa kymmenen kuu-
kautta kestdvan yhteiskehittamisprosessin aikana. Tutkimuksen toteuttajana osallistun aktiivisena
jasenena toimintaan; tutkimuksessa havainnoin myds omaa toimintaani prosessin ja tiimin ohjaajana
seka yhteiskehittamisen fasilitoijana. Tiimin jasenille toteutetaan yhteiskehittdmisen paatyttya tee-
mahaastattelu, jolla selvitetdan heidan kokemuksiaan tiimin toiminnasta, sen ohjauksesta seka arvi-
onsa yhteiskehittamisen ja palvelumuotoilun hyédyntédmisen mahdollisuuksista OSAOssa. Liséksi yh-

teiskehittamisen liittyy toiminnan arviointia kehittamisen aikana ja sen paatyttya.

Tutkimuksen teoreettisena viitekehyksena on oppivan organisaation -ideaali, tiimin oppimisen keha
(Peter Senge 1994) ja tiedon tuottamisen spiraalimalli eli SECI-malli (Nonaka & Takeuchi 1995), yh-
teiskehittamisen ja palvelumuotoilun perusta ja toimintatavat seka palvelumuotoilun prosessi. Osaa-
mistarpeen selvittdmisen toimintamallia rakennetaan oppivan organisaation viitekehyksessa, jossa
tieto tuotetaan toiminnalla ja vuorovaikutuksella — dialogin ja tekemalld oppimisen kautta. Kehitta-
mistoiminta muodostaa jatkuvan kehan, jossa suunnitteluvaihetta seuraa toiminta asiakasyrityksissa,
kokemusten reflektointi, kokemuksista oppiminen ja yhteisen ymmarryksen muodostaminen. Timin
toiminnan yhteissuunnittelu seka toiminnan reflektointi tapahtuu fasilitoiduissa tyépajoissa. Prosessi
etenee palvelumuotoilun tuplatimanttimallin mukaisesti, jossa ongelman ymmartéminen vaihetta
seuraa ratkaisun kehittdmisen vaihe. Palvelumuotoilu perustuu iteratiiviseen kehittdmiseen. Taustaa
kehittédmiselle luovat myds tutkimukset ja kirjallisuus fasilitoinnista seka tiimityosta. Tutkimuksen
avulla halutaan yhteiskehittdmiseen nivoutuen tuottaa kohdeorganisaatiolle tietoa, kokemusta ja
ymmarrysta tiimin oppimisesta, fasilitoinnista sekd palvelumuotoilusta ja sen menetelmista. Palvelu-
muotoilun ja yhteiskehittamisen periaatteiden mukaisesti palvelua rakennetaan sita tuottavat toimi-

jat ja asiakas kehittdmiseen osallistaen.

Tybelama-, verkosto- ja asiakkuusosaaminen ovat yha keskeisimpia ammatillisen opetus- ja ohjaus-
henkilostdn osaamisalueita. Henkiléstdn tydtehtavat ammatillisissa oppilaitoksissa ovat kuitenkin
edelleen hyvin vakiintuneita seka perinteisesti jakaantuneita ja ty6ta tehdaan padosin yksin. Yhden
kansainvalisesti laajimman tyon tulevaisuudentutkimuksen Deloitten Glopal Human Capital Trends
vuoden 2019 raportin mukaan organisaatioiden tulevaisuudessa tydntekijakokemus nousee yhta tar-
keampaan rooliin ja tiimipohjainen tydskentely lisdantyy. OSAOnN organisaatiorakenne perustuu linja-
organisaatiomalliin, jossa lahtdkohtana on suora ohjaus. Taman tutkimuksen avulla halutaan tuottaa

kohdeorganisaatiolle tietoa ja kokemusta myds tiimipohjaisesta tydskentelysta.
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1.3 Tutkimuksen vaiheet

Tutkimus etenee kuvassa 1 esitettyjen vaiheiden mukaisesti. Tutkimuksen tausta ja kehittdmistehta-
van lahtotilanne on kuvattu luvussa 2, tutkimuksen teoriatausta luvuissa 3 ja 4, tutkimusmenetel-
mien valinta luvussa 5 ja kehittédmistehtavan toteutus luvussa 6. Tutkimustulokset kuvaillaan, arvioi-
daan kehittamisen toteutusta seka esitetdan johtopaatokset yhteenvetona luvussa 7. Pohdinta-lu-
vussa 8 arvioidaan tutkimuksen toteutusta ja esitetdan kehittdmis- ja toimenpide-ehdotuksia organi-
saatiolle seka ehdotetaan jatkotutkimusaihetta.

TUTKIMUKSEN TAUSTA

Kehittamistehtévan lahtdtilanne; tybelamayhteistyon tavoitteet ja
kehittamistarpeet organisaatiossa

4

TUTKIMUKSEN TEORIATAUSTAN KUVAUS

Tiimitoiminta, tiimin oppiminen
Yhteiskehittdminen
Palvelumuotoilu
Fasilitointi

4

TUTKIMUKSEN MENETELMAT JA TOTEUTUS

A. Osallistuva havainnointi

Yhteiskehittamisen toteutus

Lahestymistapana palvelumuotoilu: prosessi ja menetelmat
Tiimin toiminnan ohjaus ja fasilitoidut tyGpajat

Toiminnan arviointi kehittdmisen aikana ja lopuksi

B. Teemahaastattelu kehittamistiimille

4

TUTKIMUSTULOKSET JA JOHTOPAATOKSET

4

POHDINTA JA ESITYS JATKOTOIMISTA

KUVA 1. Tutkimuksen vaiheet
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2 OSAON TYOELAMAYHTEISTYON TAVOITTEET

Téssa luvussa esitellddn Koulutuskuntayhtyma OSAO seka OSAOn strategiset tavoitteet vuoteen
2025. OSAON strategialla pyritdan vastaamaan tydelaman muutoksiin ja asiakkaiden tarpeisiin. Lu-
vussa esitelladan OSAON tyOelamayhteistyon keskeiset tavoitteet seka esitelladn nykyisen hallitusoh-
jelman jatkuvan oppimisen tavoitteet. Tydelama- ja yrityspalveluita on OSAOssa tavoitteena toteut-
taa yhteistydssa asiakkaan kanssa. Asiakashankinnan prosessia on tarkoitus kehittda muun muassa
yhteiskehittamallda. Opinnadytetyd toteutetaan osana Laatusampo 7-hanketta, jonka tavoitteet esitel-

Iaan luvussa.
2.1  Koulutuskuntayhtyma OSAO

Koulutuskuntayhtyma OSAO (31.12.2019 asti Oulun seudun koulutuskuntayhtyma Osekk) on vuonna
1994 perustettu Hailuodon, Iin, Kempeleen, Limingan, Lumijoen, Muhoksen, Oulun ja Tyrnavan
omistama koulutuskuntayhtyma. opiskelijoita OSAOssa on n. 8500 (6250 opiskelijatyévuotta), henki-
|0stoa on 843. OSAON koulutuspalvelut tuotetaan kahdeksassa eri yksikossa Oulun seudulla ja Koil-
lismaalla. (OSAO 2021a.) OSAO tarjoaa toisen asteen ammatillista tutkintoon johtavaa koulutusta ja
tutkinnon osia henkil6- ja tydelamaasiakkaille. OSAQIla on yli 3000 tyéelamakumppania, yrityksia ja
organisaatioita, jossa opiskelijat hankkivat osaamista oppi- tai koulutussopimuksessa tai tyévoima-
koulutuksessa. konserniin kuuluva OSAOnN tytéryhtié OSAO Edu Oy tarjoaa markkinaehtoisia, ei-tut-
kintoon johtavia, lyhyt- ja tdydennyskoulutuspalveluja tydelamalle. (OSAO 2021b.) Kuvassa 2 esitel-

laan koulutuskuntayhtyma organisaatiorakenne.

Yhtymakokous

— Tarkastuslautakunta
v

Yhtymihallitus

— Sisdinen tarkastus
v
1— Kuntayhtymajohtaja-rehtori —l
ararehtori Ylldpitdjapalvelut
* Yhtymapalvelut

Koulutuspalvelut Opiskelijapalvelut

Kiinteistépalvelut

Haukiputaan yksikka
Kaukovainion yksikki, palvelut

Kaukowainion yksikka, teknitkka
! : OSAO Edu Oy R
Kempeleen-Limingan yksikka

Kontinkankaan yksikké

Muhoksen yksikké

Pudasjarven yksikki

Taivalkosken yhksikki

KUVA 2. Koulutuskuntayhtyma OSAOnN organisaatio (OSAO 2021c)

OSAOssa toiminnan ohjaaminen on perustunut vuodesta 2016 linjaorganisaatiomalliin. Linjaorgani-

saatio on organisaatiomalli, jonka lahtdkohtana on suora ohjaus. Johtamistapa edustaa 1980-luvun


http://www.osao.fi/osao/osao-edu-oy.html
https://fi.wikipedia.org/wiki/Organisaatio
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kulttuurikoulukunnan ja 1990-2000 -luvun postmodernin koulukunnan ajattelua. Kulttuurikoulukun-
nalle on tyypillistad strategia- ja laatuajattelu sekéd ajatus organisaatiosta kulttuurina. Henkildsté nah-
daan asiantuntijoina ja asiakkaat ryhming, joilla on erilaisia tarpeita. (Haapakoski 2018.) Postmoder-
nin koulukunnan mukaisesti OSAON johtamisajatteluun on otettu mukaan asiakas — opiskelijat ja
tydelama. Henkilostda, ja aivan viime vuosian myos opiskelijoita, on osallistettu yksikkdjen kayttota-
loussuunnitteluun ja strategiseen suunnitteluun. Ty6eldmaedustajat ovat mukana tutkintotiimeissa
ja tydeldamaa kuullaan muun muassa strategian valmistelussa. Tyelamayhteistyota tehddan yksi-

koissa ja hankkeiden avulla pyritdan I6ytamaan sille uusia malleja.

2.2 OSAOn tyoelamayhteistydn strategiset tavoitteet

OSAOlle on luotu uusi strategia vuoteen 2025. Strategia on osa OSAON laatujdrjestelmaa. Tulevai-
suudessa oppiminen siirtyy yhd enemman tyopaikoille. Strategia 2025 turvin OSAQOssa pyritdan vas-
taamaan tydeldaman muutoksiin ja sitd kautta asiakkaiden tarpeisiin. Eduskunnan tulevaisuusvalio-
kunnan julkaisussa Suomen sata uutta mahdollisuutta 2018-2037 (Kuusi & Linturi 2018) esitellaan
yhteiskunnan tulevaisuuden kannalta sata merkittavinta teknologiaa seka 200 uutta tulevaisuuden
ammattia ja uusien ammattien osaamisvajetta Raportissa tarkastellaan ilmididen ja teknologioiden
vaikutusta yhteiskuntaan: vaikutukset ovat radikaaleja (radikaalit teknologiat) ja ne kehittyvat nope-
asti. Raportissa esitettyjen tulevaisennusteiden valossa tulisi OSAON painottaa erityisesti aktiivista
tyoeldmakumppanuutta: vahvistaa henkiloston tydeldmaosaamista ja -osallisuutta seka mahdollistaa
jatkuva oppiminen. Radikaalit teknologiat voivat tuoda isoja muutoksia nopeastikin asiakkaiden kayt-
taytymiseen. OSAON tulee keskittya erityisesti asiakaslahtdisten palvelujen kehittdmiseen: Oppilai-
toksen strategiaa on myds arvioitava, kehitettava ja tarvittaessa muutettava tydelaman muutosten
mukana. Kuvassa 3 esitellddn Koulutuskuntayhtyma OSAOnN strategia vuosille 2020-2025 (OSAO
2021e). OSAOnN tavoitteena on olla Suomen johtava ammattiosaajien koulutusyhteisd. Perustehta-
vana on mahdollistaa tydelamdosaaminen ja jatkuva oppiminen. Tavoitteena on muun muassa en-
nakoida tyéelaman tarpeita, kehittaa tyoeldmayhteistyota ja vahvistaa henkiloston tydeldmaosaa-

mista ja -osallisuutta vastuullisesti, oikeudenmukaisesti seka luovasti ja rohkeasti.

Tavoitetila 2025 Strategiset painopisteet | Strategiset tavoitteet

Joustavat ja 1. Tarjoamme avaimet opiskelijoiden kehittymiseen motivoituneiksi ammattiosaajiksi
monipuoliset
osaamispolut

2. Laajennamme ja syvennamme paikallisia, valtakunnallisia ja kansainvalisia osaamispolkuja

Altiivinen
tyoelamakumppanuus 3. Kehitamme ja toteutamme tycelamayhteistycta kestava kehitys ja kasvu huomioiden
OLEMME SUOMEN
Vudistumiskykyinen, 4. Vahvistamme henkiloston tydelamaosaamista ja -osallisuutta
LR sitoutunut ja ) v !
AMMATTIOSAAJIEN hyvinvoiva henkilosta 5. Mahdollistamme tydssa cnnistumisen ja tyshyvinveinnin
KOULUTUSYHTEISO
Tasapainoinen talous 6. Ennakoimme tydelaman tarpeita ja tehostamme oppimisympéristéjen kayttdastetta
Perustehtava IMahdcllistamme tydeldmaosaamisen ja jatkuvan oppimisen
Arvoperusta Vastuullisuus — Luovuus ja rohkeus — Oikeudenmukaisuus

KUVA 3. Koulutuskuntayhtyma OSAOn strategia 2020-2025 (OSAO 2021e)
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2.3 Tybelamayhteistyon ja asiakashankinnan kehittdminen OSAQOssa

OSAOn intrassa (2021) tyéelamayhteistyéta kuvataan nain: "OSAO on osaamisen asiantuntijaorgani-
saatio, joka palveluillaan antaa asiakkailleen — opiskelijoille ja tyoeldamalle - sellaista osaamista, jota
ne tarvitsevat. OSAOssa tehdaan yhteisty6ta tyéeldaman kanssa ja tarjottavia palveluita tuotetaan
yhteisty0ssa asiakkaan kanssa.” (OSAO 2021f.) Tydelamayhteistyon ja asiakashankinnan kehittdmi-
nen kaynnistyi OSAOssa ammatillisen koulutuksen reformin ja lakiuudistuksen myota vuonna 2018.
Reformin tavoitteena oli ammatillisen koulutuksen asiakaslahtdisyyden ja osaamisperusteisuuden
lisadminen seka tyéeldaman ja oppilaitosten valinen yhteistyon tiivistdminen (OKM 2021). Muutoksen
myo6ta OSAON toimintajarjestelma ja prosesseja paivitettiin vuoden 2018 lopussa. Ty6eldmayhteistyd
nivoutuu kiinteasti kolmeen paaprosessiin: asiakashankintaan, hakeutumiseen ja henkilokohtaistami-
seen (OSAO 2021d). Asiakashankintaprosessin asiakasryhmat on jaettu henkild- ja tydelamaasiak-
kaisiin, joiden asiakashankintaa ohjaamaan on laadittu prosessikaaviot ja -raportit. Niissa kuvataan
prosessien asiakas, OSAON eri toimijat ja toiminnot prosessissa seka prosessin tavoitteet ja mittarit.
Palveluilla pyritdan mahdollisimman korkeaan asiakaslahtdisyyteen. Tydelamaasiakkaaksi on maari-
telty tyopaikka, ty6nantaja tai yrittdja, jolla on osaamisen kehittamisen ja koulutuksen tarve. Proses-
siraportin mukaan asiakashankinta suunnitellaan ja toteutetaan systemaattisesti sovituilla tydkaluilla.
Prosessia kehitetdan muun muassa yhteiskehittdmalla sitd asiakkaiden kanssa ja itsearvioinnilla.
(OSAO 2020c.)

OSAON Tydelama- ja yrityspalveluiden palvelukuvaus valmistui syksylld 2020. Siina esitellaan tydela-
maasiakkaille nakyva toiminta ja organisaation yhteisid toimintamalleja. Tydelama- ja yrityspalvelui-
den avulla vahvistetaan palveluiden kysyntda ja kumppanuutta tyépaikkojen kanssa. Palvelujen ja
toimintojen kehittamista jatketaan edelleen. (OSAO 2021f.) OSAOnN asiakashankintaa ja tydelaman
palveluprosessia kehitetdan kymmenhenkisessa asiakashankinnan prosessiryhmassd, joka koostuu
etupdassa eri yksikodiden koulutuspaallikdista, mukana asiantuntijoina on muun muassa tyéelama-
koordinaattoreita ja OSAOnN viestintapaallikkd. Prosessiryhman toimintaa ohjaa OSAOn palvelujoh-

taja. Mukana ei ole opettajaedustusta.

Asiakashankinnan prosessiryhmdn perustamisen jdlkeen vuosien 2019-2021 aikana yhteiskehittédmis-
tyopajoja tydelamaasiakkaan kanssa on jarjestetty kolme kertaa. Niihin on osallistunut 11 eri yrityk-
sen tai organisaation edustajaa, kukin yhteen tydpajaan. Tydpajat ovat liittyneet OSAOn asiakashan-
kinnan, asiakaspalvelun ja tySelamayhteistyon kehittdmiseen. Pajoista kaksi on kuulunut Oulun am-
matillisen opettajakorkeakoulun jarjestamdan koulutukseen, joiden kouluttajat ovat fasilitoineet ty6-
pajat. Tydpajat ovat olleet kestoltaan noin 1,5 tuntia ja ne on toteutettu siten, ettd prosessiryhman
edustajat ovat 2-4 hengen ryhmissa haastatelleet ty6elaman edustajia etukateen laadittujen kysy-
mysten pohjalta. Haastatteluvastaukset on kasitelty haastattelujen jalkeen prosessiryhman kesken,
mihin asiakkaat eivat ole osallistuneet. Yhteiskehittamistytpajat ovat olleet kertaluonteisia tapahtu-
mia. (Asiakashankinnan prosessiryhma 2019-2021.) Asiakashankinnan prosessia ei ole systemaatti-
sesti kehitetty asiakkaan kanssa esimerkiksi tekemalld kokeiluja eri palvelutuokioiden toimivuudesta.
Jalosen (2019, 2) mukaan yhteiskehittamisella tarkoitetaan (julkisten) palvelujen toteuttamista aina

niiden ideoinnista ja suunnittelusta toimeenpanoon ja arviontiin asti. Taman opinndytetyén paateh-
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tavana on rakentaa yhteiskehittamalla toimintamalli tydelamaasiakkaan osaamistarpeen selvittami-
seen. Yhteiskehittdminen toteutetaan tyontekij6itad ja asiakasta osallistaen. Tavoitteena on tuottaa

organisaatiolle tietoa ja kokemusta systemaattisemmasta yhteiskehittamisesta.

Asiakashankinnan prosessin mittareiksi on OSAOssa maadritelty asiakastyytyvaisyys, hakijoiden
maara ja toteutuneet opiskelijavuodet. Henkildasiakkaiden asiakastyytyvaisyyttd mitataan syste-
maattisesti valtakunnallisella Ammatillisen koulutuksen opiskelijapalautteella (Opetushallinnon tilas-
topalvelu Vipunen 2021), mutta ammatillisen koulutuksen valtakunnallinen ty6eldmapalaute otetaan
kayttdon vasta 1.7.2021 mennessa (Opetushallitus 2021). Talla hetkelld OSAOQlla ei ole kaytossaan
mittareita tai kaytanteita tydelamaasiakkaan asiakastyytyvaisyyden arviointiin. Tdman opinndytetyon

kehittdmistehtavan yhteydessa keratdaan asiakkaalta palautetta kehitettavasta palvelumallista.

2.3.1 Tydelama- ja yrityspalveluiden palvelukuvaus

OSAOssa on laadittu Ty6eldma- ja yrityspalveluiden palvelukuvaus, jossa esitelldan tydelamaasiak-
kaille nakyva toiminta ja OSAOnN yhteisia toimintamalleja. Asiakirjan mukaan "tydeldama- ja yrityspal-
veluiden avulla vahvistetaan palveluiden kysyntaa ja kumppanuutta tydpaikkojen kanssa. OSAOssa
tehdaan yhteisty6ta tydelaman kanssa ja tarjottavia palveluita tuotetaan yhteistydssa asiakkaan
kanssa.” (OSAO 2020a, esipuhe.) Palvelukuvauksessa keskeisiksi asiakasryhmiksi on maaritelty tyo-

paikat, joissa on

uuden tyévoiman ja osaamisen tarvetta,

piilevia osaamistarpeita, joita tyopaikalla ei tunnisteta,

osaamisen paivitystarpeita,

muutostilanne ja tarve vahentaa tai lisaté henkilostoa,

tyohyvinvointiin ja virkistaytymiseen liittyvia tarpeita. (OSAO 20203, 1.)

i A W

Palveluprosessissa tydelamdasiakkaan palvelu Iahtee palvelutarpeen tunnistamisesta (kuva 4).

Tydeldma- ja yrityspalvelut
Tyopaikoille tarjottavat osaamisen kehittdmis- ja koulutuspalvelut

TYOELAMAASIAKKAAT
(tyBpaikat, yritykset ja yritisjat)
Koko opetus- ja ohjaushenkiléstd osallistuu:

1. : . g
Palvelutarpeiden Palvelutarpeiden tunnistaminen

tumnistarinemn . T_|etoa palvelu_tarpewflta tfyi:':-l_aaikcnlta
1 * Tietoa palveluista tyopaikoille

Asiakaslahtdisen palvelun suunnittelu

* Yhteiskehittaminen

* Tybeldmaasiakas mukana palvelun
suunnittelussa

2.

Asiakaslidhtdisen
palvelun suunnittelu

1 Asiakasldhtéisen palvelun toteuttaminen
3. * Yhteistyd ja kumppanuudet

Asiakaslihtdisen * Viestiminen asiakkaille ja OSAOssa
palvelun toteuttaminen

KUVA 4. Tybelamaasiakkaan palvelun kulku ja yhteisty6 asiakkaan kanssa (OSAO 2020a, 2)
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Palvelukuvauksen mukaan asiakkaalle nakyvaa toimintaa ja yhteisty6ta ovat palvelutarpeiden tunnis-
taminen, asiakaslahtéisen palvelun suunnittelu ja toteuttaminen. Koko opetus- ja ohjaushenkiléstd
viestii eteenpdin asiakkaiden palvelutarpeista OSAOn sisdlla ja vie tietoa asiakkaille OSAOnN palve-
luista. Henkildsto osallistuu asiantuntijoina palveluiden suunnitteluun ja toteuttamiseen. Tydpaikko-
jen kanssa tehdaan yhteisty6ta ja tydpaikoille annetaan mahdollisuus osallistua palvelun yhteiskehit-
tamiseen. Palvelun aikana viestitdan asiakkaille palvelun toteuttamisesta ja edistetdan yhteisty6ta ja
kumppanuutta. (OSAO 2020a, 2.)

Palvelutarpeen selvittaminen kuvataan palvelukuvauksessa seuraavasti:

¢ Tybelamdkoordinaattori/TOP-ohjaaja/asiakkuuksista vastaava yk-
sikdssa tekee yrityskaynnin/keskustelee puhelimitse/ ottaa yhteytta
sahkdpostitse asiakkaaseen ja selvittda osaamistarvetta tarkemmin

¢ Asiakkaalle esitelldan vaihtoehtoja, joilla osaamistarpeeseen voi-
daan vastata tai annetaan tieto, ettd palvelutarpeeseen lahdetaan
tyostdmaan ratkaisua

e Tieto palvelutarpeesta vieddan tyéeldaman asiakkuuksista vastuul-
liselle henkildlle yksikdssa (kirjataan Excel-jarjestelmaan tai anne-
taan VINKKI eteenpain). Asiakkuuksista vastuullinen henkilé kayn-
nistdd palvelun suunnittelun yhteistyéssa yksikén asiantuntijoiden
kanssa
Henkildston avuksi keskustelun kdymiseen tydpaikalla on palvelukuvauksessa haastattelumalli. Lo-

makkeen kaksi kohtaa koskee tydpaikan osaamistarpeita:

1. Arvio osaamisen nykytilasta ammattiryhmittéin seka akuutit osaamis- ja koulutustarpeet

2. Lahitulevaisuuden muutostilanteisiin liittyvat osaamistarpeet. (OSAO 2020a, 3-4.)

Palvelukuvauksessa esitettya toimintamallia palvelutarpeen selvittémiseen ei ole vield tdman opin-
ndytetyon toteutusaikana systemaattisesti perehdytetty OSAON henkiléstolle. Palvelukuvauksessa ei
esitelld, miten asiakkaan osaamistarve selvitetddn tarkemmin. Téhan opinndytety6hon liittyen kehi-
tamme tydelamayhteistyota tekevan henkiléston kanssa esityksen OSAOIlle toimintamallista tydela-
man osaamistarpeen selvittdmiseen. Mallin rakentaminen tapahtuu yhteiskehittamalla palvelumal-

lissa toimivan henkildstdn kanssa. Mallin rakentamiseen osallistetaan myds asiakas.

OSAO 2025 strategiassa yhtena painopisteena on aktiivinen tyéelamakumppanuus (kuva 3). Kump-
panuuden rakentaminen tyéelamaasiakkaan kanssa lahtee kumppanuuden tarpeiden maarittelysta,
jonka yhteydessa madritelladn osaamisen kehittdmis- ja koulutuspalvelut. Onnistuneiden palveluiden
tarjoamisen kautta voi myds syntya halukkuutta kumppanuuksiin. (OSAO 2020, 5.) Kirjallisessa
kumppanuussopimuksessa sopijapuolet sopivat osaamisen yllapitamisestd ja kehittamisesta, joka voi
sisaltéda yrityksen osaamiskartoituksen (OSAO 2020b). Mainittua osaamiskartoituksen toteuttamis-
mallia ei OSAOssa ole vield luotuna. Myds tdhan, kumppanuuksien kehittdmiseen liittyvaan toiminta-
mallin puutteeseen, pyritdan vastaamaan taman opinndytetytn yhteydessa rakennettavalla toiminta-

mallilla.
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2.4  Asiakashankinnan prosessin kuvaus uimaratakaaviona

OSAOssa prosessit kuvataan kirjallisen raportin liséksi prosessikaaviona, niin sanottuina uimarata-
kaaviona. Prosessikaavioissa kuvataan prosessin tehtdvat, tehtavien keskindinen riippuvuus seka
roolit ja vastuut tehtavien suorittamiseen, toisinaan myds valineet ja tieto, jota tehtdvassa tarvitaan

(Martinsuo & Blomqvist 2010, 10). Kuvassa 5 on esimerkki uimaratakaaviosta.

Alku Loppu

| A

Rooli 1 | |
Rooli 2 | |—| |

Rooli 3 |

Rooli 5 E:I_

v +
Tieto-
jérjestelmét@ D 8 ]

KUVA 5. Esimerkki uimaratakaaviona esitetyn prosessin tai osaprosessin kuvauksesta (Martinsuo &
Blomqvist 2010, 12)

OSAOnN tytelamaasiakkaan asiakashankinnan prosessikaaviossa on kuvattu eri toimijat omille radoil-
leen ja heidan tehtdvansa seka prosessiin liittyvat tietovarastot, jarjestelmat seka dokumentit. Asiak-
kaan rooliin prosessissa on maaritelty kolme kohtaa: ottaa yhteyttd, osallistuu palvelutarpeen maa-
rittelyyn, viestii palvelutarpeesta (OSAO 2020, 4). Taman opinndytetyon yhteydessa kehitettava toi-
mintamalli kuvataan palvelumuotoilun kayttamalla service blueprint -kaaviolla, jonka lahtékohtana

on asiakkaan palvelupolku, joka kuvaa palvelua asiakkaan — ei organisaation — nakdkulmasta.

2.5 Palvelumuotoilun hyddyntdminen OSAOssa

Palvelumuotoilu on yhteiskehittamista, joka sitouttaa toimijat, sidosryhmat ja asiakkaat kehittémis-
prosessiin ja arvon muodostumiseen. Yhteiskehittdmisen tavoitteena on, ettd kaikki nakdkulmat tule-
vat huomioiduksi koko prosessin aikana. Yhteiskehittdminen on palvelumuotoilun tyétapa ja peri-
aate. (Tuulaniemi 2011, 116-118.) Palvelumuotoilussa varmistetaan tilojen, esineiden, prosessien ja
ihmisten toiminnalla, ettd palvelu tuottaa onnistuneen asiakaskokemuksen. Nain varmistetaan, etta

palvelukokonaisuus toteutetaan asiakaslahtoisesti.

Yhteiskehittdmista ei viela hyddynneta systemaattisesti OSAOssa, mydskddn palvelumuotoilua ei
hyédynnetd vield suunnitelmallisesti palvelujen kehittamisessa. Palvelujen ja niihin liittyvien proses-
sien rakentaminen on perustunut pitkalti kehitysty6hon osallistuvien prosessiryhman jasenten
omaan nakemykseen toimivista prosesseista ja asiakaslahtoisistd palveluista. Palvelumuotoilua on

hyédynnetty jonkin verran hankkeisiin liittyvissa koulutuksissa seka aivan viime aikoina asiakashan-
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kinnan prosessin parantamisessa, mutta asiakkaan osallistaminen niissa on jaanyt vahaiseksi. Palve-
lumuotoilukoulutukset ovat jadneet irrallisiksi organisaation toimintojen aidosta kehittamisesta. Tyo-
elamaasiakkaan asiakashankintaan tai palveluprosesseihin liittyvaa opetus- ja ohjaushenkilstoa ei
mydskaan ole otettu mukaan palvelujen kehittdmiseen. Palvelumuotoilua aletaan tuntea ja sen
hy6ty tunnistetaan, mutta menetelmaa ei osata hyddyntaa viela oikein iteratiivisesti prosessia kehit-

tden, asiakas ja toimijat aidosti osallistaen.

2.6 Ammatillisen koulutuksen strategia 2030 ja Laatusampo 7 -hanke

Koulutuskuntayhtymd OSAOnN koordinoi Opetushallituksen rahoittamaa Laatusampo 7-hanketta
(1.1.2020 — 31.12.2021). Opetus- ja kulttuuriministerid on laatinut ammatillisen koulutuksen laatu-
strategian vuoteen 2030, josta Laatusampo 7 -hankkeen tavoitteet on johdettu. Laatustrategia 2030
tukee ammatillisen koulutuksen jarjestdjien toiminnan laadun kehittdmista ja kattaa kaikki ammatilli-
sen koulutuksen palvelut ja toteutusmuodot elinikdisen oppimisen periaatteella (OKM 2019, 9). Laa-
tusampo 7 -hankkeen tavoitteita OSAOssa ovat muun muassa ydinprosessin jatkuva kehittaminen ja
juurruttaminen kayttédn, laadunhallintaa koskevan yhteisen ymmarryksen kehittaminen ja kumppa-
neiden osallisuuden lisadminen laadunhallinnassa seka jatkuvan parantamisen kehittaminen. (OSAO
2021g.) Osaamisen tuottamisen ydinprosessi rakentuu viidesta ydinprosessista, joihin asiakashan-
kinta ja tydeldmayhteistyd kuuluvat. Ammatillisen koulutuksen keskeisina muutostekijéina strategi-
assa on mainittu muun muassa tydelamaan osaamistarpeiden muuttuminen ja asiakaslahtoisyyden
korostuminen (OKM 2019, 17). Kuvassa 6 esitellaan ammatillisen koulutuksen laadunhallinnan kes-

keiset periaatteet.

=2 = < ®
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KUVA 6. Ammatillisen koulutuksen laadunhallinnan keskeiset periaatteet (OKM 2019, 20)

Laatustrategian l&dhtékohtana on toiminnan jatkuva parantaminen kohti erinomaisuutta vuoteen
2030. Toiminnan jatkuvalla parantamisella strategiassa tarkoitetaan prosessien jatkuvaa vaiheittain
etenevaa parantamista. Erinomaisuuteen liittyy, ettd organisaation palvelut tayttavat tai ylittavat asi-
akkaiden tarpeet. Puitteet jatkuvalla parantamiselle syntyvat, kun laadunhallinnan menettelytavat
varmistavat opiskelijoiden, henkildstén ja tydeldman aktiivisen osallistumisen ja osallisuuden toimin-
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taan ja sen kehittamiseen. (OKM 2019, 13, 19, 53, 54.) Taman opinndytetyon padtehtavana on ke-
hittaa tydelamayhteistydhon liittyva toimintamalli yhteiskehittdmalla henkildstda ja tydelamaa osallis-

taen.

Koulutuksen jarjestdjien kehittamistoimiksi vuosille 2020-2022 on kirjattu organisaation osallisuuden
ja osallistumisen lisadminen. Asiakaslahtdisyys ndhdaan toiminnan lahtékohtana ja laatukulttuuri
tukee asiakaslahtoista toimintaa. Laatua ja laadunhallintaa kehitetdan asiakkaiden tarpeiden ja odo-
tusten pohjalta. Laatukulttuurissa korostuu yhdessa tekeminen asiakasléhtoisten menettelytapojen
kayttdon ottamiseksi: Asiakkaiden lisaksi henkildsto ja keskeiset sidosryhmat osallistuvat aktiivisesti
koulutuksen ja palveluiden suunnitteluun, toteuttamiseen ja kehittdmiseen. Laatustrategian linjaus-
ten mukaan ammatillisen koulutuksen toimijoiden tulee systemaattisesti hyddyntaa asiakkailta saa-
maansa palautetta ja muuta asiakastietoa palvelujensa ja toimintansa kehittamiseen (OKM 2019,
24-25. 27-28.)

Strategian linjausten mukaan koulutuksen jarjestajat ottavat kayttéon menettelytavat, joilla varmis-
tetaan koulutus- ja palvelutarjonnan suunnittelun ennakoivuus ja kysyntalahtéisyys tydelaman ja
opiskelijan ndkokulmasta ja jotka varmistava asiakkailta saadun palautteen seké muun asiakastiedon
hyddyntdmisen systemaattisesti toiminnan ja palvelujen laadun parantamisessa (OKM 2018, 28).
Palveluiden avulla halutaan tukea yrityksia ja tyopaikkoja uudistamaan toimintaansa sekd ottamaan
kayttdéon uusia teknologioita ja toimintatapoja (OKM 2019, 46).

Koulutuksen jarjestdjien toiminnan halutaan perustuvan tiedolla johtamiseen, vahvoihin kumppa-
nuuksiin seka kykyyn analysoida ja ennakoida tydelaman ja yksildiden osaamistarpeita eri aikajan-
teilld. Koulutuksen jérjestajien tulee toimia asiakas- ja kysyntédlahtdisesti. Asiakaslahttisyydella tar-
koitetaan asiakkaiden nykyisten ja tulevien tarpeiden tunnistamista ja toiminnan ja palveluiden ke-
hittdmista niiden pohjalta. Asiakaslahtdisyyteen kuuluu, etta asiakkaat osallistuvat toiminnan ja pal-
velujen kehittamiseen. (OKM 2019, 48, 53.)

2.7 Jatkuva oppiminen

Jatkuvan oppimisen uudistus on kirjattu nykyiseen hallitusohjelmaan. Jatkuvan oppimisen uudistus
on 2020-luvun tarkeimpia uudistuksia, jossa tydikdisten osaamista, koulutustarjontaa, toimeentuloa
ja tyOeldman tarpeita tarkastellaan kokonaisuutena. Osaaminen vanhenee tyéelamdn muutoksissa.
Joka neljas tyttehtdva muuttuu merkittdvasti seuraavan 10-20 vuoden aikana. (Valtioneuvosto
2021.) Uudistuksen tavoitteena on vastata tyéelaman muutoksista aiheutuviin osaamistarpeisiin.
Osaamista kehittdmalla tuetaan hyvaa tyollisyyskehitystd, julkisen talouden tasapainoa seka yritys-
ten kilpailukykya ja tuottavuutta. On ennakoitu, ettd Suomessa jopa vajaa puoli miljoonaa henkilda
tarvitsee uudelleenkoulutusta tai laajaa taydennyskoulutusta ldhivuosina. (OKM 2021). Jatkuvan op-
pimisen parlamentaarisen uudistuksen linjauksessa jatkuva oppiminen ndhdaan parhaana turvana
tyon, teknologian ja maailman muutoksissa. Jatkuvan oppimisen uudistuksella haetaan keinoja, joilla
voidaan vaikuttaa siihen, ettd osaamisen kehittdmisesta tulee entistéd useammalle itsestaén selva osa
tyota tai yrittdjana toimimista. Linjauksen mukaan jatkuvan oppimisen tulisi olla organisaatiossa

strateginen osa toimintaa. (Valtioneuvosto 2020.)
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Ammatillisten oppilaitosten on jatkossa kiinnitettava erityistd huomiota palvelujen joustavuuteen ja

asiakkaan tarpeiden tunnistamiseen. Oppilaitosorganisaatioiden on menestydkseen suunnattava kat-
seensa sisdisten prosessin hallinnasta verkostojen ja asiakkuuksien hallintaan. Organisaation raken-
teen, toimintojen ja toimintakulttuurin on palveltava tata tarkoitusta. Erkkildn ja Kortesalmen (2020,
254) tutkimuksen mukaan yhteiskehittamista ei ole tutkittu laajalti elinikdisen oppimisen yhteydessa:
Yhteiskehittdmisen avulla voitaisiin kuitenkin huomioida seka tydelamassa olevien tarpeet, etta kou-
lutuksenjarjestdjan edellytykset koulutusta suunniteltaessa. Koska tehokkaan elinikdisen oppimisen

on liityttdva tyéelaman osaamistarpeisiin ja sen on oltava saavutettavissa tyon ohessa, haastaa ilmi6

perinteiset koulutussuunnittelukeinot.
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3 TIIMITOIMINTA JA SEN MERKITYS ORGANISAATIOLLE

Luvuissa 3 ja 4 esitelldan tutkimuksen teoreettista taustaa: oppivan organisaation ideaa, tiimin toi-
minta ja oppiminen osana organisaation oppimista seka tuloksellisen tiimitoiminnan ja oppimisen
edellytyksid. Tassa tutkimuksessa tiimin toiminta perustuu yhteiskehittamiseen. Tiimin oppimisen ja
toiminnan ohjauksessa hyédynnetdan tiimioppimisen ja fasilitoinnin menetelmid. Prosessia ohjataan
palvelumuotoilun prosessimallin mukaisesti ja sen menetelmia hyddyntden. Palvelumuotoilu on yh-

teiskehittamista. Tutkimusmenetelmat kuvataan tarkemmin luvussa 5.

Ammatillisissa oppilaitoksissa perinteisen, siiloutuneen ja hallintoperustaisen toiminnan tilalle tarvi-

taan avoimia, vaikuttavia ja osallistavia tapoja toimia yhteistyssa organisaation sisalla ja ulkopuo-

lella. Tiimitoiminnalla voidaan edistaa organisaation avoimuutta, vuorovaikutusta ja oppimista, mika
vahvistaa henkiloston osallisuutta, vastuullisuutta ja luottamusta. Avoin toiminta raivaa tieta asiak-

kuusperusteisille palveluille ja uusille liiketoiminnoille seka julkisen toiminnan uudelle roolille. (Hag-

man, Hirvikoski, Wollstén & Avyri 2018, 4.)

Taman kehittémistehtavan aikana rakennetaan toimintamalli tydeldméaasiakkaan osaamistarpeen
selvittamiseen. Toimintamallin rakentaminen tapahtuu tiimissa, joka koostuu organisaation eri osaa-
mispalveluissa ja tehtavissa toimivista tyontekijoista. Tiimit antavat mahdollisuuden ylittaa organi-
saation hierarkiasta johtuvia virallisia rajoja ja sisdisia sosiaalisia raja-aitoja. Ihmisten energia ja voi-
mavarat voidaan kohdistaa tiimien avulla tehokkaasti tietyn pdamaaran saavuttamiseen. Toimivat
tiimit edistavat tyodn tuloksellisuutta seka luovuutta ja innovatiivisuutta organisaatiossa ja antavat

mahdollisuuden kompensoida linjaorganisaation vajavaisuutta. (Harisalo 2008, 120-121)

Toimintamallin rakentaminen palvelee OSAON ty6elamayhteistyon strategisia tavoitteita, joiden kes-
kitssa on asiakas. Tdssa tutkimuksessa asiakas osallistetaan palvelun kehittamiseen. Tiimin toimin-
nalla pyritdén edistdmaan organisaation toiminnan asiakaslahtoisyyttd. Asiakaskeskeinen henkilsto-
johtaminen keskittyy organisaation ulkoisella rajapinnalla tapahtuvaan toimintaan, tukee ihmisten
valistd vuorovaikutusta, yhteistyéssa tapahtuvaa palvelukeskeisyyttd, purkaa siiloutumista, rakentaa
yhteisnakemysta palvelukulttuurista ja pyrkii saamaan aikaan ihmiskeskeisyytta ja kumppanuuksien

syntymistd asiakkaiden palvelemiseksi (Juuti 2015, 165).

Opinnayteyon paatehtdvand on tutkia tiimissa tapahtuvaa yhteiskehittamista ammatillisen oppilaitok-
sen toimintamallin rakentamisessa. Keskeisena tehtavana on tutkia, miten tiimin toiminnan pitaa
toteutua ja miten sita pitda ohjata, jotta toiminta olisi tavoitteellista ja tehokasta. Yhteiskehittami-
sessd asiakas, tyontekijat ja mahdolliset sidosryhmat osallistetaan kehittdmiseen — tassa kehittémis-
tehtavdssa palvelumallin rakentamiseen. Yhteiskehittdminen toteutetaan tiimissa, joka koostuu orga-
nisaation eri tehtavissa toimivista tyontekijoista. Tiimitoiminta mahdollistaa joustavamman ja kette-
réamman toiminnan, osallistavamman suunnittelun seka demokraattisemman paattksenteon. Se suo-
sii rohkeita kokeiluja ja antaa mahdollisuuden oppia muilta ja muiden kanssa. Yhteiskehittémisessa
hyédynnetdan tiimioppimisen menetelmaa, jossa korostuu vuorovaikutus ja tiimin keskindinen luot-

tamus.
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Yhden kansainvalisesti laajimman tyon tulevaisuudentutkimuksen Deloitten Glopal Human Capital
Trends vuoden 2019 raportin mukaan (Deloitte Insight 2019) organisaatioiden tulevaisuudessa ty6n-
tekijakokemus nousee yhta tarkedmpaan rooliin ja tiimipohjainen tydskentely lisadntyy. Organisaa-
tioiden henkiléstohallinnossa oppiminen ja osaamisen kehittéminen korostuvat tydelaman muuttu-
essa. (Deloitte 2019, 5-6). Asiantuntijaorganisaatioissa ja nuorissa yrityksissa johtamisen hierarkiaa
on purettu. Esimiesty6 lahentyy valmentamista ja joissain yrityksissa on siirrytty jaettuun johtajuu-
teen Deloitten vuoden 2018 raportin mukaan seuraava merkittéva tulevaisuuden johtamismalli on
The symphonic C-suite —malli. Ylin johto, niin sanotut c-tason johtajat (c - chief) toimivat yhteisvas-
tuullisesti ja vuorovaikutteisesti suhteessa toisiinsa, alaisiinsa, sidosryhmiinsa ja asiakkaisiinsa — tii-
mit johtavat tiimeja. Tiimin reagointi toimintaymparistdssa on nopeaa ja ketteraa. Tiimijohtaminen
on merkittavin Deloitten raportissa esitetyistd kymmenesta tulevaisuuden tydeldmaan vaikuttavasti
trendista. (Deloitte 2018, 17-21.) Tiimitoiminta organisaatiossa mahdollistaa vaikuttamisen ja kehit-

tamisen — vuorovaikutuksessa muiden kanssa.

Madriteltdessa tiimia kaytettaan léhteissa usein Katzenbachin ja Smithin (1998, 59) esittelemaa
maaritelmaa: "Tiimi on pieni ryhma ihmisia, joilla on toisiaan tdydentavia taitoja, jotka ovat sitoutu-
neet yhteiseen paamaaraan, yhteisiin suoritustavoitteisiin ja yhteiseen toimintamalliin ja jotka pita-
vat itsedan yhteisvastuussa suorituksistaan.” Spiikin (1999, 29) mukaan tiimi on ryhma ihmisig,
jotka vastaavat organisaation tavoitteita palvelevasta tietysta tehtavastd mahdollisimman itsenai-
sesti. Talléin tiimi korvaa osittain organisaatiossa auktoriteetin hierarkiaa. Kun tiimit ottavat suorit-
taakseen perinteisen linjaorganisaatiomallin tehtavid, niitd olisi kehitettdva tyon rikastuttamisen hen-
gessa perinteisen hierarkkisen ajattelun, alistussuhteiden ja rutiinien minimoimiseksi. Tiimeissa tulisi
korostaa yhteisjohtajuutta, yhteisvastuuta ja mahdollisuuksia oppia ja kasvaa henkisesti tydssa. (Ha-
risalo 2008, 119.)

Vastuu ymmarretdan tiimeissa ja hierarkioissa eri tavoin: Esimiesvetoinen organisointimalli perustuu
ajatukseen, ettd jokaisella tydntekijalla on henkildkohtainen tehtdva, josta hén on yksin vastuussa.
Tehtavan onnistumista arvioidaan arvioimalla kunkin tyontekijan henkilékohtaista tydsuoritusta. Tii-
missa koko tiimia koskeva yhteistavoite sovitaan esimiehen ja tiimin kesken. Tiimi paattaa itsenai-
sesti tehtavien jakamisesta ja on yhteisesti vastuussa tavoitteiden saavuttamisesta. Tiimitoiminnassa
korostuu yksildvastuun lisaksi yhteisvastuu koko tiimin toiminnasta ja tuloksista. Taitavalla tiimin val-
mentamisella voidaan tiimin jasenten erilaiset osaamiset ja yksil6lliset ominaisuudet sovittaa yhteen
kokonaisuudeksi, joka pystyy vastaamaan tiimille asetettuihin tavoitteisiin. (Eklund Lindhom & Salmi-
nen ym. 2019, 27, 36.)

Tiimissa jasenet kantavat yhteisesti vastuuta johtamisesta, paattksenteosta ja kehittdmisesta ja on
yhteisesti vastuussa tavoitteiden saavuttamisesta. Vaikka tiimien oletetaan toimivan itsenaisesti, ne
ovat silti osa organisaation johtamista. Johdon on valitettava tiimeille organisaation visio, strateginen
tahtotila ja tavoitteet. Johdon on my®ds tuettava tiimia tydssadn. (Harisalo 2008, 120-121.) Jos tiimin
toimintaedellytykset eivat ole kunnossa tai jos jasenet eivat jostain syysta sitoudu tiimiin, muodos-

tuu valetiimi, jonka suoritukset ovat yleensa heikompia kuin esimiesvetoisen organisaation. (Eklund
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ym. 2019, 30.) Onnistunut tiimityé on my&s vuorovaikutteista johdon suuntaa, muuhun organisaa-

tioon ja organisaation verkostoihin.

3.2 Tiimin oppiminen osana oppivaa organisaatiota

Oppivassa organisaatiossa tietoa tuotetaan ja tietoa jaetaan kollektiivisesti, uskalletaan kokeilla, teh-
daan jatkuvaa reflektointia ja opitaan virheista. Toiminta perustuu tiimin oppimiseen. Oppiva organi-
saatio on kolme kertaa tehokkaampi kuin perinteinen organisaatio (Deloitte, 2018, 43). Koolsin ja
Stollin (2016) tutkimuksen perusteella oppivaksi organisaatioksi kehittymalld koulujen on mahdollista
vastata nopeasti muuttuviin ulkoisiin olosuhteisiin. Tutkijat l16ysivat seitseman tekijaa, jotka luovat
perustaa oppivalle oppilaitokselle: 1) kaikkien oppilaiden oppimiseen tahtaavan vision kehittédminen
ja jakaminen, 2) koko henkiléstdn jatkuvan oppimisen mahdollisuuksien luominen ja tukeminen,

3) henkiloston valisen yhteistyon ja tiimioppimisen edistaminen, 4) tutkimus- ja innovaatiokulttuurin
luominen, 5) sulautettujen jarjestelmien perustaminen tiedon ja opitun kerdamisen ja jakamiseen, 6)
oppimisen mahdollistaminen osana laajempaa oppiymparistda (oppimissysteemia) seka 7) oppivan
johtamisen mallintaminen ja kasvattaminen. Oppivan oppilaitoksen edellytyksissa voi havaita oppi-
van organisaation perusominaisuuksia, jotka Peter Senge esitteli kirjassaan The Fifth Disciplines jo
vuonna 1990 (Senge 1990, 7- 12, 14):

1. Henkildkohtainen kasvu (personal mastery). Henkilékohtainen kasvu on organisaation jokaisen ja-
senen vastuuntuntoa, aloitekykyisyytta ja sitoutumista tydhonsa ja omaan oppimiseensa. Organi-
saation kasvu on riippuvainen yksilén kasvusta.

2. Mielen mallit (mental models). Toimintaamme ohjaavat sisdiset mallit, jotka ovat usein huomaa-
mattomia ja rutiininomaisia. Mallien tiedostaminen ja purkaminen auttaa yksil6a kehittymaan ja
tiedostamaan oman vastuunsa tiimin ja organisaation kehittymisessa ja muutoksen toteutuksessa.

3. Yhteisen jaetun vision luominen (shrared vision). Yhteinen jaettu visio motivoi ja sitouttaa yksilda
ja tiimia oppiminaan.

4. Tiimioppiminen (team learning). Tiimioppiminen on kollektiivista uuden tiedon muodostamista. Tii-
missa yksild oppi nopeammin ja organisaation oppiminen vaatii tiimin oppimista. Tiimin oppiminen
tapahtuu dialogin kautta — yhdessa ajatellen. Oppivassa organisaatiossa pyritdan luomaan uutta, ei
vain soputumaan tilanteisiin tai selviamaan niista. Oppiminen lisda organisaation kapasiteettia
luoda omaa tulevaisuuttaan.

5. Systeemiajattelu (system thinking). Systeemissa kaikki vaikuttaa kaikkeen. Systeemiajattelun mu-
kaan organisaatiot ja niiden toiminta muodostuu lukuisista systeemeistd, jotka ovat riippuvaisia
toisistaan. Systeemien osat ja niiden valiset yhteydet tulee tiedostaa, jotta niihin voidaan vaikuttaa.
Systeemimallien avulla |6ydetdan ongelmien todelliset syyt ja ndin voidaan puuttua aiheuttajiin oi-
reiden sijaan. Oppiva organisaatiossa kaikki sen osa-alueet ovat riippuvaisia toisistaan. Tiimioppi-
minen kehittda yksildn systeemiajattelua ja taitoja ndhda laajempia kokonaisuuksia. (Senge 1990,
7-12, 14.)
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Tiimioppiminen on yksi oppivan organisaation tukijaloista. Tassa tutkimuksessa yhteiskehittaminen
toteutetaan ammatillisessa oppilaitoksessa. Oppilaitoksissa henkildstén valisen yhteistyon ja tiimiop-
pimisen edistdminen seka koko henkiléston jatkuvan oppimisen mahdollisuuksien luominen ja tuke-
minen luovat pohjaa oppivalle organisaatiolle (Kools & Stoll 2016). Kehittamistiimin toimintaa pyri-

taan tehostamaan ja helpottamaan tukemalla tiimin oppimista ja henkiléstdn valista yhteistyota.

Tiimioppiminen on prosessi, jossa tiimi hankkii tietoa, taitoja, asenteita, kokemuksia ja kontakteja,
jotka johtavat muutoksiin sen toiminnassa (Sydanmaanlakka 2012, 290.) Organisaation kehittymi-
nen on riippuvainen yksildon henkildkohtaisesta kasvusta ja toimintaa ohjaavien mielen mallien tie-
dostamisesta ja purkamisesta. Yksilo tarvitsee tiimid kehittyakseen ja oppiakseen — ja organisaatio
tarvitsee tiimin oppimista kehittydkseen. Kuvassa 7 esitetadn yksilon ja tiimin oppimisen kehat Sen-
gen (1994) mukaan. Mallista on havaittavissa tiimin syklimainen, iteratiivinen toiminta ja tiimin oppi-
minen. Tiimin oppimiseen (ulkokehalld) vaikuttaa yksilén oppiminen (kehan keskelld). Tiimin oppimi-
nen etenee organisaation oppimiseksi. (Senge 1994, 62.) Tassa tutkimuksessa tiimitydn ohjaami-

sessa hyddynnetaan tiimin oppimisen kehaa.
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KUVA 7. Yksilon ja tiimin oppimisen kehdt (Senge 1994, 62)
Tiimin oppimisprosessi sisaltaa seuraavat vaiheet, jotka etenevat kehdmaisesti:

e Julkinen reflektointi: Kokemusten arviointi tapahtuu yhdessa. =>

e Jaettu merkitys: Tiimille syntyy yhteinen ymmarrys, visio ja yhteiset arvot seka tiimin jésen-
ten yhteistd ajattelua ja toimintaa ohjaava sisdinen malli. =>

e Yhdessa suunnittelu: Toimenpiteet suunnitellaan yhdessa. Suunnitteluun kuuluu analyysi

siitd, mitd osaamista tarvitaan, missa vaiheessa ja miten osaaminen hankitaan. =>
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e Koordinoitu toiminta: Toiminta yhdessa tai yksin. Varsinainen toiminta voi tapahtua kunkin
jasenen kohdalla erikseen, mutta koordinoidusti. Yhdessa tapahtuva ajattelumallin kehitta-
minen ja toimenpidesuunnitelman laatiminen ohjaavat toiminnan ja sita kautta oppimisen

olevan yhteiseen tavoitteen mukainen. (Senge 1994, 59-62.)
Sydanmaanlakan (2012, 47) mukaan suurimpia esteita tiimin oppimiselle ovat:

e Tieota ja osaamista ei jaeta

e Yhteiset tavoitteet puuttuvat

e Yhteinen kieli ja valmius keskustella puuttuvat

e Huonot henkilésuhteet ja heikot vuorovaikutustaidot

e Epamaaraiset toimintatavat

Yksilon kokemuksellinen oppimisprosessi lahtee liikkeelle kokemuksesta ja motivaatiosta oppia. Op-
piminen edellyttad kokemuksen reflektointia eli arviointia. Arviointivaiheessa tapahtuu pohdiskelua ja
tiedonhankintaa: erilaisia nakemyksia ja tosiasioita prosessoidaan ja muunnetaan tiedoksi. Taman
jalkeen tiedot pyritdan sisdgistémaan ja ymmartdmaan. Kuvassa 8 esitetdan oppimisen prosessimalli
Sydanmaanlakan (2012, 38) mukaan. Syddnmaanlakka on soveltanut mallissaan David Kolben

(1984) kokemuksellisen oppimisen prosessia.

KOKEMUS
Toiminnan
kautta
SOVELTAMINEN Tiedon Tiedon
— laajentamisen OPPIMINEN hankinnan ARVIOINTI
kautta kautta
Ymmérryksen
kautta
YMMARRYS

KUVA 8. Oppimisprosessin perusmalli (Sydanmaanlakka 2012, 38, Kolb 1984 mukaan)

Sengen (1994, 62) seka Sydanmaalakan (2012, 38) malleja vertailemalla voi havaita, etta tiimin op-
piminen etenee samoin kuin yksilén oppiminen. Tiimissa reflektointia tapahtuu yksilén tasolla ja sitd
toteutetaan tiimitasolla. Reflektointiin liittyy yksilétasolla pohdintaa, tiimitasolla tiedon jakamista dia-
login kautta: erilaisia ndkemyksia ja kokemuksia prosessoidaan ja muunnetaan tiedoksi. Yksilossa
tapahtuu tiedon sisdistamista ja ymmarrysta, tiimin yhteinen ymmarrys ilmenee jaettuina merkityk-
sind. Yksil soveltaa sisdistettya tietoa kdytantdon, jolloin tieto voi laajentua ja syventya. Tiimitoi-

minnassa tiedon soveltamista kaytantdon edeltda yhteissuunnittelu. Yksilén oppimisprosessia vahvis-
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tavia tekijoita ovat motivaation lisaksi kokeilut, niin sanotut ahaa-eldamykset, jotka tuovat onnistumi-
sen kokemuksia seka opitun tiedon dokumentointi (Sydanmaanlakka 2012, 39). Myds Sydanmaanla-
kan (2012) mukaan tiimin oppiminen voidaan nahda samankaltaisena kuin yksilén oppiminen. Tii-
mioppiminen on prosessi, jossa tiimi hankkii uusia tietoja, taitoja, asenteita, kokemuksia, kontakteja,
jotka johtavat muutoksiin tiimin toiminnassa. Tiimin oppiminen on kehdmainen prosessi, jossa tiimin
toimintaa seuraa yhteinen arviointi, yhteisen ymmarryksen luominen ja yhteinen suunnittelu (kuva
9). (Sydanmaanlakka 2012, 51-52.)

THMIN

/ o \
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\ — /
YMMARRYKSEN
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KUVA 9. Tiimin oppimiskeha (Sydanmaanlakka 2012, 52)

Tiimin oppimisen edellytys on, etta tiimilld on yhteiset tavoitteet, toimintamallit ja jaettu vastuu.
Keskeista on myds hyva tiimihenki ja vuorovaikutuksen toteutuminen. Tiimin oppiminen edellyttaa,
ettd tiimi pystyy yhdistdmadn yksittdisten jaseniensa osaamista. Tiimin osaaminen on enemman kuin

jasentensa osaamisen summa. (Sydanmaanlakka 2012, 52.)

3.2.1 Tiimialy
Alykkyys ei ole pelkistaan yksilén ominaisuus, vaan sitd ilmenee myds ryhman yhteisend ominaisuu-
tena. Organisaation menestyksen kannalta olennaista on sen ryhmaluovuus eli dlykas toiminta yh-
dessa. Tiimialylla tarkoitetaan kollektiivista alya, tiimin kykya hahmottaa ja ratkaista monimutkaisia
ongelmia. Tiimidlya hyddyntava tiimi uskaltaa ottaa riskeja ja silla on kyky kestda muuttuvia tilan-
teita. Tiimidlya hyddyntava tiimi toimii joustavasti; se oppii kokemastaan, kerda ja jakaa tietoa,
muuttaa toimintaan kohdatessaan esteité ja luo ndin &lya, joka muodostuu eri tietoldhteista. Alyk-
kaat tiimit pystyvat parempiin suorituksiin, kuin dlykkdimmat jasenensa yksin. Organisaation menes-
tyksen kannalta olennaista on sen ryhmaluovuus eli dlykds toiminta yhdessa. Tiimidlya hyddyntava
organisaatio ei keskity yksittaisten tiimien saantdihin tai toimintamalleihin eikd rakenna struktuureja
tyon ymparille, vaan se keskittyy rakentamaan koko henkildston kykya toimia alykkaasti osana
useita muuttuvia, ajallisesti eri kestoisia tiimeja. Tiimidlya hyddyntava tiimi tarkkailee ymparistdaan
ja muuttaa toimintaansa jatkuvasti. (Hiila, Hakola & Tukiainen 2019.) Tutkijoiden O “Neill ja Salas
(2018, 327-328) mukaan organisaation sopeutuminen ymparistén toimintaan edellyttda tiimin ko-

koonpanon joustavuutta. Tiimin kokoonpanossa tulisi huomioida organisaation tavoitteiden lisaksi
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(vertikaalinen yhdenmukaisuus) organisaation muiden tiimien tavoitteet (horisontaalinen yhdenmu-

kaisuus) ja mahdollistaa tiimien vélinen toiminta.

Tiimialyn kehittyminen perustuu tiimin jasenten vuorovaikutukseen, kykyyn hyddyntaa erilaista osaa-
mista ja tehda yhteisty6ta keskendan. Tiimidly kasvaa sen mukaan, miten hyvin tiimin jasenet tunte-
vat toisensa, oppivat toimimaan yhdessa ja miten yhtenevat heidan tavoitteensa ovat. Tiimidlya vah-
vistaa tiimin jasenten keskindinen luottamus, vuorovaikutus- ja muut sosiaaliset taidot, keskustelun-
tasapuolisuus seka tiimin jasenten keskimaardinen sosiaalinen herkkyys. (Eklund, Lindholm & Salmi-
nen 2019, 37-38.)

Tybyhteisdssa on usein runsaasti kayttdmattémia voimavaroja. Tiimimalli hyédyntda suuremman
osan henkildston kapasiteettia verrattuna esimiesjohtoiseen organisaatioon. Tiimitoiminta kehittaa
henkiloston paatdksenteko- ja ongelmanratkaisutaitoja. Tiimi hyddyntda tehokkaasti jasentensa eri-
laista osaamista, tietoa ja verkostoja. Tiimi auttaa muutosten ymmartamisessd, hyvaksymisessa ja
toteutuksessa. Tiimi on jasentensa keskindisesta sitoutumisesta johtuen yksiléa joustavampi. Se us-
kaltaa vahvan sisdisen luottamuksensa ansiosta ottaa yksiléa enemman riskeja. Tiimi saa voimansa
yhteistydsta; tiimitoiminta sitouttaa ja energisoi tiimin jasenia. Samalla kun tiimin jasenet pystyvat
parantamaan suorituksiaan, he myos kokevat itsensa tyytyvaiseksi tydssaan. (Eklund ym. 2019, 31-
33.)

3.3 Dialogin merkitys oppivassa organisaatiossa

Tyoturvallisuuskeskuksen mukaan toimivassa tydyhteisdssa tarvitaan taitoa kuunnella, taitoa tuoda
asioita esille, tahdikkuutta kertoa eriavia mielipiteita seka pyrkimysta tulla ymmarretyksi. Tyoyhteiso-
taidot perustuvat tydntekijan oman ja toisten roolin ymmartamiselle tydyhteisdssa seka viestinta- ja
vuorovaikutustaidoille ja itsensa johtamisen taidoille. (Ty6turvallisuuskeskus 2020). Téssa tutkimuk-

sessa kehittamistiimin oppimisen tukena fasilitoinnissa hyddynnetaan dialogia.

Juholinin (2013, 177) mukaan onnistunut tydyhteisoviestintd perustuu vastuulliseen dialogiin; aja-
tukseen, etta viestintd tapahtuu sielld, missa ihmiset tuottavat ja vaihtavat tietoa ja kokemuksia vas-
tuullisesti ja itseohjautuvasti. Dialogin merkitys korostuu etenkin asiantuntijaorganisaation viestin-
nassa. William Isaacs (2001) valottaa dialogin merkitysta organisaation yhteisen ymmarryksen kas-
vattamisessa ja uuden tiedon synnyttédmisessa. Hanen maaritelmansé mukaan dialogi on yhdessa
tapahtuvaa perehtymista johonkin asiaan — tapa ajatella ja miettid yhdessa. Dialogi on tiedonhan-
kintakokemus, joka toteutuu ihmisten sisimmassa ja heidan valilldan. Se on keskustelua, jossa on
ydin ja jossa ei valita puolta. Toimivassa dialogissa energia suunnataan nakemyseroista johonkin
sellaiseen, mita ei viela olemassa. (Isaac 2001, 30-31, 38.) Oppivassa organisaatiossa tietoa tuote-
taan ja tietoa jaetaan kollektiivisesti. Tieto luodaan toiminnalla ja vuorovaikutuksella — dialogin ja

tekemalla oppimisen kautta.

Isaacsin mukaan dialogin neljd kulmakivea ovat: kuuntelu, kunnioitus, odotus ja suoraan puhumi-
nen. Kuunteleminen ilman vastarintaa on dialogin ydin. Ei riitd, ettd kuuntelee muita, vaan meidan
tulee kuunnella myés itsedmme ja omia reaktioitamme. (Isaacs 2001, 98). Puro (2010) korostaa
kuuntelun merkitysta yrityksen sisdisessa vuorovaikutuksessa, tyontekijéiden sitoutumisessa, yh-

teenkuuluvuuden kokemuksessa ja lopulta tuottavuuden paranemisessa. Kuuntelevan organisaation
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tavoitteena on, etta kaikki tydyhteiséon kuuluvat kokevat yhdessa tavoittelevansa toistensa ymmar-
tamistd (Puro 2010, 96).

Vuorovaikutteisessa viestinndssa meidan tulee oppia havainnoimaan, miltd asiat nayttavat seka
omasta ettda muiden nakokulmasta. Tahan liittyy dialogin toinen keskeinen taito eli kunnioitus. Kun-
nioitus ei ole passiivista toimintaa, vaan toisen kokemusten alkuperan aktiivista etsimista — sen poh-
timista, mitad voi oppia toiselta (Isaacs 2001, 122, 128). Ryhman viestinndn nakokulmasta on kes-
keistd oppia kunnioittamaan mielipiteiden jakautumista ilman, etta niita pyritdan korjaamaan. Dialo-
gin kolmas periaate, odotus, edellyttad meitd olemaan vuorovaikutuksessa karsivallinen ja lykkaa-
maan oman mielipiteen muodostumista ja sita tukevien perustelujen keraamistd. Odottamiseen liit-
tyy oman tietamattdmyyden tiedostaminen. Tama antaa mahdollisuuden uuden luomiselle. (Isaacs
2001, 144, 146, 149).

Dialogin neljas periaate, suoraan puhuminen, on aidon dialogin haasteellisin tehtava. Se tarkoittaa
oman aidon itsensa ilmaisemista riippumatta siitd, mita muita vaikuttavia tekijoita tilanteessa on.
Viestijan on uskottava, etta omilla ajatuksilla on arvoa. Isaacsin mukaan on ensin kuitenkin opittava
kuuntelemaan ja vaikenemaan, jotta voi oppia puhumaan suoraan. Dialogissa on kysyttava itseltaan,
"mita nyt on tarpeen ilmaista”. Yhta tarkeaa kuin se, mita sanotaan, on myos se mita, jatetdan sa-
nomatta. (Isaacs 2001, 167, 170.)

3.4 Tiedon tuottaminen ja jakaminen organisaatiossa sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta

Ikujiro Nonaka ja Hirotaka Takeutchi esittelevat kirjassaan The Knowledge-Creating Company
(1995) tiedon tuottamisen mallin uuden tiedon luomiseen ja jakamiseen organisaatiossa. Mallissa
organisaatio nahdaan kokonaisuutena, joka luo tietoa toiminnalla ja vuorovaikutuksella — dialogin ja
tekemalld oppimisen kautta. Tieto synnytetdén spiraalimaisesti etenevan neljan vaiheen kautta,
jossa yksilon hiljainen tieto ja eksplisiittinen (julkinen) tieto yhdistyvat organisaation uudeksi tie-
doksi. Tiedon spiraali eli tiedon maara kasvaa sitéd mukaan, miten monta kierrosta (iteraatiota) mal-
lissa edetdan. Prosessin vaiheet ovat sosiaalistamisen, ulkoistaminen, yhdistéminen ja sisdistaminen.
Tiedon tuottamisen spiraalimalli eli SECI-malli (kuva 10) myétdilee Sengen (1994, 62) yksilon ja or-
ganisaation oppimisen kehat -mallia (kuva 7): Yksilén hiljainen tieto siirtyy tiimin ja organisaation

tiedoksi ja yhdistyy organisaation eksplisiittiseen tietoon ja edelleen yksilon tiedoksi.

SECI-mallissa sosialisaatio (socialization) tarkoittaa hiljaisen tiedon jakamista sosiaalisen vuorovaiku-
tuksen kautta. Sosialisaatio mahdollistetaan luomalla sille aluksi oikeat olosuhteet (field of interac-
tion). Prosessissa jaetaan kokemuksia ja luodaan ja jaetaan hiljaista tietoa; mielen malleja ja taitoja
(Nonaka & Takeuchi 1995, 62). Myds Sengen (1990, 8-9) mukaan yksilén omien mielen mallien ym-
martaminen ja purkaminen on edellytys organisaation kehittymiseen. Isaacs (2001) korostaa mielen
mallien purkamista dialogin onnistumiseksi ja aidon vuorovaikutuksen toteutumiseksi: Ei riita, etta
kuuntelee muita, vaan meidan tulee kuunnella myés itsedmme ja omia reaktioitamme (Isaacs 2001,
98). SECI-mallissa ulkoistaminen (externalization) tarkoittaa hiljaisen tiedon muokkaamista ja muun-
tamista nakyvaan ja ymmarrettdvadan muotoon, jolloin se kyetddn jakamaan muiden kanssa. Ulkois-
taminen tapahtuu dialogissa, kollektiivisesti reflektoimalla. Myds Sengen (1994, 62) oppivan organi-

saation mallissa reflektointi tapahtuu kollektiivisesti (kuva 7). Yhdistaminen (combination) tarkoittaa



28 (129)

ulkoistettujen tietojen yhdistamista laajemmiksi kokonaisuuksiksi. Eksplisiittinen tieto keratadn joko
organisaation sisalta tai ulkoa ja voidaan yhdistda aiemmin kerattyihin tietoihin. Sisdistaminen (inter-
nalization) tarkoittaa tietojen ymmartamistd ja muuttamista hiljaiseksi tiedoksi, osaksi henkilokoh-
taista tietopohjaa. Sisdistaminen tapahtuu tekemalla oppimisen kautta. Naiden vaiheiden toteutumi-
sen jdlkeen siirrytaan prosessin alkuun seuraavalla organisaatiotasolla, esimerkiksi yksilétasolta tiimi-

tasolle ja edelleen koko organisaatioon. (Nonaka ja Takeuchi 1995, 62 - 70.)

Dialogi tiimissa

sosialisaatio ulkoistaminen
Vuorovaikutuksen .
mahdollistavat stpllil.[gl'.sen
kéyténnét ledaon litaminen
sisdistiminen yhdistiminen

Tekemalla oppiminen

KUVA 10. Tiedon tuottamisen spiraalimalli (knowledge spiral) eli SECI- malli (Nonaka ja Takeuchi
1995, 71)

3.5 Tuloksellisen tiimitydn edellytykset tutkimusten valossa

Tutkijat Salas, Sims ja Burke julkaisivat vuonna 2005 tutkimuksen, johon he olivat koonneet lukuis-
ten aiempien tutkimusten pohjalta viisi tiimitydn ydinkomponenttia (“Big Five” in teamwork). Keskei-
set osa-alueet ovat. 1. tiimin johtaminen, 2. suoritusten yhteinen arviointi (mutual performance mo-
nitoring), 3. toiminnan varmistaminen (backup behavior), 4. tiimin adaptiivisuus (adaptability) ja 5.

tiimildisten orientaatio tyéskentelyyn (team orientation). (Salas ym. 2005, 555.)

Tiimin johtamiseen liittyy, etta tiimin vetajalla tulee olla kykya suunnitella, ohjata ja koordinoida toi-
mintaa, maaritella tiimin tehtdvid, lisata tiimin tietoja ja taitoja, arvioida sen suorituskykyd, moti-
voida jasenia ja luoda positiivista ilmapiiria. Tiimin vetajan tulee helpottaa tiimia ongelmanratkai-
sussa, tarjota sille toimintatapoja ja vuorovaikutusmahdollisuuksia, selkeyttaa tiimin jdsenten rooleja
ja seka edistaa tiimin jésentenvalista palautteen toteutumista. Hanen tulee myds luoda kaytdnteet

suoritusten yhteiseen arviointiin. (Salas ym. 2005, 560.)

Toimivassa tiimissa jésenet ovat tietoisia toistensa tehtavista, vastuista ja mahdollisuudesta tehta-
vien suorittamiseen. Tarvittaessa tiimildiset jakavat tehtdvia uudestaan, auttavat toisiaan tai toteut-

tavat tehtavia yhdessa varmistaakseen tavoitteen toteutumisen (backup behavior). Adaptiivisuuteen
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liittyy tiimin kyky mukauttaa toimintaansa ymparistdstd kerdamansa tiedon perustella seka ympéris-
tdssa tapahtuvien muutosten mukaisesti. Toiminta joustaa tiimin sisalla seka suhteessa tehtaviin ja
tavoitteisiin. Tiimin vetdjan tehtavana on tunnistaa muutos, maaritella sille merkitys ja suunnitella
muutoksen kasittely tiimissa. Tiimin orientaatioon liittyy tiimin yhteiseen ymmarrykseen tiimin ole-
massaolon syistd. Jokaisen tiimin jasenen tulee ymmartad oma ja toistensa vaikutus ryhman toimin-

taan ja tavoitteiden saavuttamiseen. (Salas ym. 2005, 560-561.)

Tiimin vetdjan rooli muuttuu tulevaisuudessa tiimiorganisaatioiden yleistyessa ja organisaatioiden
hierarkioiden purkautuessa. Hiilan, Hakolan ja Tukiaisen (2019) mukaan tiimivetdjan taytyy hallita

samoja taitoja kuin tiimildisten. Hanelta odotetaan tiimidlytaitoja, joita ovat:

1. Sallivan ilmapiirin luominen, joka mahdollistaa flow-tilan syntymisen.

2. Luvan ja vastuun antaminen tiimille toimia, jotta se toimii itsendisesti.

3. Rikastavan vuorovaikutuksen mahdollistaminen. Vuorovaikutuksen syntyminen on jokaisen
tiimildisen vastuulla, mutta tiimivetdja voi vaikuttaa voimauttavan palautekulttuurin syntymi-

seen. Palaute on yksi tehokkaimmista keinoista kehittaa tiimin toimintaa. (Hiila ym. 2019.)

Hiila ym. (2019) korostavat palautekulttuurin syntymista alykkaan tiimin ominaisuutena. Myos Salas,
Sims ja Burkeh (2005) liitdvat palautteen tiimin suoritusten arviontiin. Sengen oppivan organisaation
mallissa (kts. 22); tiimin oppimisen kehassa (kuva 7) tai Nonakan ja Takeuchin SECI-mallissa (kuva

10) palautteen merkitysta ei korostu.

Tdssa tutkimuksessa tiimin yhteiskehittéminen toteutuu suurimmaksi osaksi etdayhteydelld. Klonek ja
Parker (2021) ovat tutkineet, millaisilla elementeilld voi parantaa virtuaalitimin toimintaa ja tydsken-
telyn tehokkuutta. He kayttavat mallista nimitystd SMART - dlykas. Virtuaalitiimin toiminnan tehok-
kuuteen vaikuttavat samat asiat, kuin muidenkin tiimien toimintaan. My6s Klonek ja Parket nostavat
my®ds esille tiimin sisdisen palautteen antamisen ja saamisen merkityksen. Virtuaalitiimin toiminnassa
on huomioitavaa myos tyén vaatimusten kohtuullisuus. Tiimin toiminta paranee, kun se on stimu-
loivaa (S - is Stimulating), edistdaa mestaruutta (M — promote Mastery), tukee toimijuutta (A — sup-
ports human Agerncy) ja rohkaisee sosiaalisiin suhteisiin (encourages Relational features). Nelja en-
simmadistd kirjainta (S, M, A, R) ovat synteesi erilaisista tyon tekemisen resursseista, jotka auttavat
virtuaalisia tiimeja menestyman. Viides kirjain (T) viittaa tyon vaatimuksiin, joiden taytyisi olla koh-

tuulliset ( 7olerable demands). Kuvassa 11 on esitelty SMART-mallin osa-alueet.
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SMART Work Design Team Functioning Effectiveness
Stimulation
| Problem solving | Team Interactive
; ——
- Behaviors
| Complexity |

(e.g.. Information Sharing, Wellbeing

Communication
Mastery )

| Feedback from others | Team Psychological States

(e.g., Trust, Empowerment)

| Role clarity |

Agency

| Autonomy |

Relational

| Interdependence |

| Relationship Building |

Tolerable Demands

| Time pressure |

KUVA 11. SMART-toimintamalli ja viitekehys virtuaalitiimien tukemiseen (Klonek ym. 2021, 3)

Stimuloivaan tyéskentelyyn liittyy, etta tiimeilld on mahdollisuus ratkaista yhdessa monimutkaisia
ongelmia, joita yksilo ei pystyisi yksin ratkaisemaan. Ongelman monimutkaisuus kannustaa tiimia
jakamaan tietoa ja toimimaan vuorovaikutteisesti. Tiimilla tulee olla mahdollisuus tydskennelld yh-
dessa ja oppia toisiltaan. Virtuaalitiimeilla on oltava mahdollisuus avoimeen tiedon jakamiseen.
(Klonek ym. 2021, 5-7.)

Mestaruuden edellytyksend on, etta tiimi tietad tavoitteensa ja tehtdavansa — mita ja millaisia suori-
tuksia silta odotetaan. Tiimin vetajaltd tama vaatii tavoitteiden selkeyttamista ja tarvittaessa tyos-

kentelyn ohjeistamista, valitavoitteiden asettamista ja aikatauluttamista. Mestaruus edellyttada, etta
tiimi on taidoiltaan ja tiedoiltaan silld tasolla, ettd se pystyy ratkaisemaan monimutkaisia ongelmia.
Mestaruutta edistda palautteen saaminen ja antaminen tiimin sisalla, johon tiimin vetdjan tulee toi-
minnallaan rohkaista. Palaute annetaan suhteessa tavoitteisiin ja tehtavaan. (Klonek ym. 2021, 5,

7.) Sengen (1990, 7) mukaan oppivan organisaation yhtena periaatteen on henkilokohtainen kasvu
(personal mastery), joka on tiimin jokaisen jésenen vastuuntuntoa, aloitekykyisyyttd ja sitoutumista
tyohonsad ja omaan oppimiseensa. Tiimin toimijuus edellyttda autonomiaa. Tiimille tulee antaa paa-
tantdvaltaa, joka ohjaa itseohjautuvuuteen. Itseohjautuva tiimi jakaa vastuun ja tehtévat tiimin ja-

senten kesken sekd arvioi itsendisesti edistymistadn ja suoriutumistaan. (Klonek ym. 2021, 5, 8.)

Tiimin toiminnan tulee rohkaista sosiaaliseen vuorovaikutukseen. Tiimin relationaalisuus (relational)
kuvaa sitd, missa maarin tiimissa on sosiaalisia kontakteja ja kollektiivista tukea. Toimivassa tiimissa
pyritdan suhteiden rakentamiseen ja siind vallitsee korkea keskindinen riippuvuus, jolloin jasenet
ovat riippuvaisia toisistaan suhteessa tyén suunnitteluun ja toteutukseen. Mikali tiimissa vallitsee
alhainen keskinainen riippuvuus, on tiimin tuotos sama kuin yksittdisten jasenten tydpanosten
summa. Korkea keskindinen riippuvuus lisaa tiimin tehokkuutta ja tarkoittaa vahvaa yhteisty6ta yh-
teisissa tehtdvissd, mika edistad ryhman oppimista, vuorovaikutusta ja luottamusta. Keskindinen riip-

puvuus kannustaa tiimin jasenia kommunikointiin seka tukemaan ja auttamaan toisiaan. Yksilétasolla



31 (129)

sosiaalisen tuen saaminen parantaa ty6hyvinvointia ja tyotyytyvaisyytta seka sitouttaa yksiloa orga-
nisaatioon. Tiimien vahva relaationaalisuus parantaa myés tiimin innovatiivisuutta ja vahvistaa tiimin
identiteettid. (Klonek ym. 2021, 9.)

Tiimin ohjauksessa tulee huomioida ajankayton suunnittelu ja hallinta: Tiimille asetettava aikapai-
neen tulee stimuloida, ei uuvuttaa tiimia. Sopiva aikapaine stimuloi tiimin jasenia keskittymaan teh-
tavaan ja tydskentelemadn tehokkaammin. Liian suuri aikapaine taas lisaa stressia ja uupumusta.
Parhaimmillaan aikapaine tehostaa ja parantaa tiimin vuorovaikutusta seka tyohon sitoutumista. Vir-
tuaalinen tydskentely aiheuttaa omia lisavaatimuksiaan tydskentelylle, jotka tiimin vetdjan tulee huo-

mioida tiimin tydskentelyssa. (Klonek ym. 2021, 6, 10.)

Nykytutkimuksissa korostetaan tiimin jasenien kokemaa psykologisen turvallisuuden merkitysta.
Muun muassa O "Neillin ja Salasin (2018) mukaan tiimin tehokuutta lisaa tiimissé vallitseva psykolo-
gisen turvallisuuden tunne. Amy Edmondson (1999) maarittelee psykologisen turvallisuuden olevan
tiimin jaettua tunnetta siitd, etta tiimissa on turvallista ottaa sosiaalisija riskeja. Tiimin jasenten ei
tarvitse pelata ilmaista mielipiteitaan, ajatuksiaan tai ideoitaan; tiimissa on turvallista ja hyvaksytta-
vaa olla eri mielta, esittéa kysymyksia tai pyytaa apua. Psykologinen turvallisuus on yksilén tunne
siita, etta han ei meneta tiimin luottamusta tai arvostusta nadin toimimalla. Psykologinen turvallisuus
luo tiimin jasenille alustan jakaa ja vaihtaa avoimesti tietoa ja ajatuksia seka ilmaista eriavia mielipi-
teita ja huolenaiheita. Psykologinen turvallisuus myds tukee riskin ottoa, joka voi johtaa oppimiseen
ja innovointiin. (O "Neill & Salas 2018, 329). Myos Lehtisaaren ja Ruokosen (2019, 127) tutkimuksen
mukaan tiimin psykologinen turvallisuus vaikutti sen oppimiseen: Jos tiimissa ei ole jaettua usko-
musta psykologisesta turvallisuudesta, ei tiimioppiminen ole tehokasta ja vaikuttavaa. Vuonna 2016
julkaistiin tutkimus, jossa oli tutkittu 180 Google-tiimia niin sanotussa Aristoteles-projektissa. Tutki-
muksella selvitettiin huipputiimin menestystekijoita. Tulokset osoittivat, ettd yhteinen tekija, joka
sitoo tiimin jasenet yhteen ja tuottaa korkean suorituskyvyn on psykologinen turvallisuus. Psykologi-

nen turvallisuus edisti myds tiimin luovuutta. (Duhigg 2016.)

3.6 Tiimin kehityksen vaiheet

Katzenbach ja Smith (1993, 101) jakavat tiimin kehittymisen tydryhmasta huipputiimiksi eri vaihei-
siin (kuva 12). Tiimin suorituskyky on riippuvainen sen kehitysvaiheesta. Tyéryhman toiminta perus-
tuu parhaiten yksildsuoritusten summaan. Niissa ei vaadita samanlaista toiminnan, tavoitteiden ja
vastuun kollektiivisuutta ja ristiriitojen mahdollisuuden hyvaksymista kuin tiimissa. Tiimit, jotka eivat

sitoudu tahadn tai ota naita riskejd, ovat vain valetiimeja.
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KUVA 12. Tiimin suorituskyky (Katzenbach & Smith 1993, 101)

Todellisen tiimin ja huipputiimin kehittyminen vie aikaa. Todellisessa tiimissa jasenilld on toisiaan
tdydentavia taitoja, he ovat yhta sitoutuneita yhteiseen paamaaraan, yhteiseen toimintamalliin ja
jotka pitavat itseaan yhteisvastuussa tiimin saavutuksista. Huipputiimissa on taman lisaksi jasenia,
jotka ovat syvasti sitoutuneita toistensa henkildkohtaiseen kasvuun ja menestykseen. Sitoutuminen
vie tiimia suorituskayralld eteenpain. Huipputiimissa tapahtuu tiimioppimista, Katzenbacihin ja Smit-
hin sanoin paallekkaisten vaihdettavissa olevien taitojen kehittdmistd, ja yhteisjohtajuutta. Todelli-

sen tiimin ja huipputiimin kehittyminen vie aikaa. Huipputiimien toteutuminen on harvinaista. (Kat-
zenbach & Smith 1993, 82, 101, 107-108).
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4 YHTEISKEHITTAMINEN

Taman opinndyttyon tavoitteena on tutkia yhteiskehittamista ammatillisen oppilaitoksen palvelumal-
lin rakentamisessa. Tassa luvussa kuvaillaan yhteiskehittamistd menetelmana. Lahestymistapana
yhteiskehittdmiseen on palvelumuotoilu. Palvelumuotoilu on yhteiskehittamista (Tuulaniemi 2011,
116). Yhteiskehittaminen etenee tassa tutkimuksessa palvelumuotoiluprosessin mukaisesti, ja ty6s-
kentelyssa hyddynnetdan palvelumuotoilun eri menetelmia. Tassa luvussa esitellaan palvelumuotoi-
lua menetelmana ja prosessina. Yhteiskehittdminen tapahtuu tassa tutkimuksessa tiimissa. Tiimin
toiminnan ohjauksessa hyddynnetaan fasilitointia. Luvussa kuvaillaan myds fasilitoinnin periaatteita

seka fasilitoijan roolia.

Yhteiskehittdmiselle (co-creation) ei ole olemassa yleisesti hyvaksyttya maaritelmaa. Sille 16ytyy tut-
kimuksista erilaisia madritelmia, joissa yhteiskehittdmisen osapuoliksi maaritelldan yleensa yritys ja
yrityksen asiakas. Aaltoseen, Hytin, Lepistdn ja Makitalo-Keinosen (2016) mukaan yhteiskehittamista
voidaan yritysten lisaksi toteuttaa organisaatioissa tai muussa yhteistssa: Yhteiskehittdmisen on ih-
misten valista tavoitteellista yhteisty6td, jota voidaan toteuttaa missa tahansa fyysisessa tai virtuaa-
lisessa yhteisdssa. Palvelumuotoilussa yhteiskehittamisella on keskeinen rooli; se on palvelumuotoi-
lufilosofian ydinta. Stickdorn & Schneider (2011) mukaan palvelukokemuksen yhteiskehittamiseen
voi osallistua henkilékuntaa, johtoa, muotoilijoita tai asiakkaita. (Stickdorn & Schneider 2011, 198.)
Palvelumuotoilun taustalla on muotoiluajattelu, jossa ratkaisuja kehitetdan yhdessa kayttajien, asiak-
kangas & Forsberg 2019, 40). Tassa tutkimuksessa yhteiskehittaminen toteutetaan tiimissa, jonka
muodostaa ne OSAON tydntekijat, jotka edustavat ja tulevat olemaan kehitettavan palvelun tulevia
toteuttajia; osaamistarpeen selvittémisen toimintamallissa toimivia ja siind kaytettavaa tyokalua

kayttdvia henkildita. Palvelumallin rakentamiseen osallistetaan myds palvelua kayttadvia asiakkaita.

Yhteiskehittdminen on toisilta oppimista painottava, tavoitteellinen tydskentelytapa. Yhteiskehittami-
sen kohteena voi olla esimerkiksi strategia, arvo, tuote, palvelu tai toimintatavat. Kilpailu on luonut
yrityksille tarpeen yha tiivimmalle asiakkaiden, henkiléstdn ja sidosryhmien mukaan ottamiselle
tuotteiden ja palveluiden kehittdmiseen. Aaltosen ym. (2016) mukaan yhteiskehittdminen alkaa olla
jo yrityksen parjaamisen perusedellytys. Kehittdminen vaatii kuitenkin edistémista ja tukea — ei ole

sama, miten yhteiskehitetaan.

Prahadin ja Ramaswamyn (2004) mukaan yhteiskehittaminen (co-creation) on vakiintunut mene-
telma luoda yhteistydssa arvoa asiakkaan ja yrityksen valilla. Myds Jalonen (2019, 2) ndkee yhteis-
kehittamisen olevan palvelun tarjoajien ja palvelun kayttajien valisessa vuorovaikutuksessa tapahtu-
vaa arvon luomista. Kerasen, Duschin ja Ojasalon (2013, 13) mukaan yhteiskehittdminen kasittaa
arvon yhteiskehittamisen (value co-creation), yhteistuottamisen (co-production), yhteissuunnittelun
(co-design) ja yhteisinnovoinnin (co-innovation). Jalosen (2019) mukaan yhteiskehittdminen eroaa
yhteistuotannosta ennen kaikkea kattavuudellaan. Yhteistuotannolla tarkoitetaan julkisella sektorilla
asiakkaan osallistamista palvelujen tuottamiseen ja toimittamiseen, yhteiskehittamisella viitataan
(julkisten) palvelujen toteuttamiseen aina niiden ideoinnista ja suunnittelusta toimeenpanoon ja arvi-
ointiin asti (Jalonen 2019, 2).
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Arvon luominen yhteiskehittdmalld nivoutuu strategiseen ajatteluun. Palvelua tarjoavan yrityksen on
ymmarrettava seka omat ettd asiakkaansa arvonluonnin prosessit. Syva asiakasymmarrys voidaan
saavuttaa integroimalla asiakas yrityksen omiin prosesseihin. Asiakas voidaan ndhda tiedonantajana
tai palvelujen suunnittelijana, mutta myds aktiivisena toimijana, esimerkiksi resurssien yhteistuotta-
jana. Yhteiskehittdminen vaatii aktiivista asiakassuhdetta ja vuorovaikutusta. (Kerdnen ym. 2013,
14-17.)

Yhteiskehittdmisen menetelmana hyddynnetadan nopeita kokeiluja, joilla pyritddn tuottamaan kehi-
tettavaan tuotteeseen, palveluun tai toimintamalliin liittyvaa olennaista tietoa. Kokeilemalla kehitta-
minen tarkoittaa systemaattista, tosieldman havaintoihin perustuvaa lahestymistapaa. Yhteiskehitta-
minen etenee iteratiivisesti (toistuvana kehityssyklind) tapauskohtaisesti tasmentyvien kehittamis-,
kokeilu- ja arviointivaiheiden kautta. Toimintamalli korostaa vuorovaikutuksen ja dialogin merkitysta
suunnittelu- ja toteutusvaiheessa. Yhteinen kieli ja jaetut merkitykset rakentuvat dialogissa toimijoi-

den valisen luottamuksen vahvistuessa. (Hagman ym. 2018, 5-6.)

4.1 Fasilitointi
Organisaatiot ovat rakenteeltaan monimutkaisia. Asioiden valmistelu ja tyoskentely tapahtuu yleensa
erilaisissa ryhmissa, koska yksil6 ei yksin pysty tuottamaan kaikkea tarvittavaa tietoa, mita tarvitaan
paatoksentekoon tai tuotteiden tai palveluiden tuottamiseen. Ryhmien olisi kuitenkin sitouduttava
yhteiseen paamaaraan ja pystyttava toimimaan tehokkaasti tavoitteiden saavuttamiseksi. Tama vaa-
tii ryhman toiminnan fasilitointia. (Schwarz 2016, 3.) Yhteiskehittamisessa hyddynnetadn usein fasili-
toinnin tydmenetelmia. Fasilitointi-termin alkupera on latinankielisessa sanassa ‘facil*, joka tarkoit-

taa helppoa. Tieteen Termipankin (2021) maaritelman mukaan

fasilitoinnilla tarkoitetaan toiminnan tai prosessin mahdollistamista
tai helpottamista. Fasilitointi on rakentavan dialogin organisoimista
ja mahdollistamista, mika kdytdnndssa tarkoittaa eri osapuolten ja
asiantuntijoiden tuomista yhteen ja naiden vaélisen vuoropuhelun oh-
jaamista tietyn padamaaran saavuttamiseksi ja ratkaisun |6yty-
miseksi, mieluiten yhteisymmarryksessa.

Fasilitoinnin tarkoitus on helpottaa, tehostaa ja aktivoida ryhman tydskentelya seka osallistaa kaikki
ryhman jasenet etsimdéan uusia ratkaisuja. Osallistamisella kokemusperdinen hiljainen tieto tehddén
nakyvdksi ja saadaan yhteiseen kdyttddn. Nadin ryhman jokainen jasen tulee kuulluksi ja kykenee
vaikuttamaan lopputulokseen. (Kantojarvi 2012, 19.) Fasilitoinnilla tarkoitetaan ryhman tydskentelyn
helpottamista erilaisten tydskentelymenetelmien ja rakenteiden avulla. Fasilitointi on yhteistydsken-
telyn ohjausta, joka tukee ryhman toimintaa ongelmien tunnistamisessa, ratkaisemisessa seka paa-
toksenteossa. Fasilitaattorilla on oltava kyky ohjata prosessia, ryhmadynamiikkaa, sisaltékysymyksia
ja auttaa ongelmanratkaisussa. (Wardalen 2013.) Fasilitointi liséd ryhman mahdollisuuksia suoriutua
tehtavastdan paremmin seka vahvistaa ryhmén suhteita ja vuorovaikutusta ja siten parantaa jésen-
ten hyvinvointia (Schwarz 2016, 4). Fasilitointi keskittyy rikastavan ja rakentavan yhteistydn edelly-
tysten luomiseen. Fasilitoinnissa huomion keskipiste ei ole sisalléssa vaan keskeistd on varmistaa
ryhman toimintaedellytykset ja auttaa ryhmaa saavuttamaan paamaaransa. Fasilitaattori auttaa ih-

misid toimimaan itse. (Tarpila 2021.)
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Wardalen (2013) mukaan fasilitointiprosessi kasittda valmistelu-, interventio- ja seurantavaiheen.
Valmisteluvaihe sisdltda lahtétilanteen tarkastelun, ongelmien maarittelyn, tavoitteiden tdsmennyk-
sen ja toiminnan suunnittelun. Interventiovaihe (tapahtumavaihe) rakentuu yhteistydstd; tutkivasta,
kartoittavasta ja kokeilevasta tytskentelysta seka jatkotoimien suunnittelusta. Interventiovaiheessa
tahdatadn ryhman osallistamiseen ja luottamuksen lisadmiseen. Toiminnan tuloksia arvioidaan valit-
tomasti kunkin fasilitointitilaisuuden jalkeen. Lopuksi arvioidaan koko prosessia ja sen vaikutuksia
koko organisaatiotasolla. (Wardale 2013.) Nummi (2018) jakaa myds prosessin kolmeen vaiheeseen:
selkeytys, ratkaisut ja toimenpiteet (Nummi 2018, 280). Wiljanderin (2020) mukaan fasilitointipro-
sessin vaiheita on viisi: 1.) aloitus 2.) ymmarryksen luonti 3.) ratkaisujen ideointi 4.) toimenpiteista
sopiminen 5.) arviointi. Jokaiseen vaiheeseen valitaan sopiva menetelma ja tytskentelytapa. Proses-
sia voidaan pitaa onnistuneena, jos lopputulos tyydyttaa kaikkia osallistujia. Tassa tutkimuksessa
yhteiskehittamisen fasilitointiprosessi kestaa kymmenen kuukautta. Prosessi etenee valmisteluvai-
heen kautta varsinaiseen yhteiskehittamiseen. Yhteiskehittdmisessa toteutetaan Wiljanderin (2020)
mukaisen fasilitointiprosessin viisi vaihetta aloituksesta arviointiin. Prosessi etenee iteratiivisesti, jol-
loin se sisaltda myds interventiovaiheen kokeilevaa tydskentelya ja jatkotoimien suunnittelua koko

prosessin ajan.

4.2  Fasilitoijan rooli

Wardalen (2013) mukaan fasilitaattori on ryhman ulkopuolinen henkil, joka auttaa ryhmaa proses-
sissa, mutta ei vaikuteta prosessin kautta syntyviin tuloksiin. Nummen (2018) mukaan fasilitaattori
voi olla ryhman jasen, esimerkiksi kokouksen puheenjohtaja, mutta han on siséllén suhteen neut-
raali. Myos joku tiimildisista voi toimia kokous- tai ryhmatydétilanteissa fasilitaattorina. (Nummi 2018,
34-35.) Fasilitaattorin rooli on yhteiskehittamisprosessin onnistumisen kannalta kriittinen. Hagmanin
ym. (2018, 15-16, 26) mukaan sujuva yhteiskehittdminen vaatii fasilitaattorin tai koordinaattorin,
joka vastaa kehittamistydn lapiviennista ja arvioinneista ja tuo yhteiskehittdmiseen palvelumuotoilun
menetelmat ja tyokalut. Fasilitaattori tukee yhteiskehittémisen alkuvaiheessa toimijaverkon muuntu-

mista ryhmadksi, jolla on yhteinen tavoite.

Johtaja tai esimies voi hyddyntda fasilitoinnin menetelmia ohjatessaan tyontekijoita ryhmana.
Nummi (2018) kirjoittaa fasilitoivan johtamisen olevan osallistavaa ryhmdan ohjaamista, joka tapah-
tuu vuorovaikutustilanteissa. Fasilitoiva johtaja mahdollistaa yhteistyéhdn perustuvan kulttuurin
saattamalla tydntekijat yhteen sen sijaan, ettd he toimisivat siiloissa tai yksindan. Han jalkauttaa ta-
voitteet seka fasilitoiden, etta valmennuksen avulla. Fasilitaattori auttaa tydntekijoitd nakemaan ja
ymmartdmaan kokonaiskuvan. Huipputuloksen saavuttaminen on kiinni tiimin yhteisen ymmarryk-
sen, suunnan ja keskindisen yhtendisyyden luomisesta. Fasilitoivan johtajan ydintehtava on auttaa
ryhmaa tekemaan paatodksia yhdistédkseen ryhman jésenten tietotaidon ja vahvistaakseen sitoutu-
mista paatoksiin. Fasilitoiva johtajan keskeisena tehtavana on myds varmistaa, ettd tyontekijoilld on
kokonaiskuva yrityksen paatavoitteista ja strategisista painotuksista. (Nummi 2018, 18-19, 29-30,
42.) Fasilitoiva johtaja kayttaa fasilitoinnin tytkaluja "johtajuuden avainhetkind” ryhman ohjeistami-
seen ja yhtenadistamiseen (Nummi 2018, 35). Nummen mukaan fasilitoiva johtaja on samankaltainen

kuin valmentava johtaja: "Coach auttaa kuitenkin yksil6a tekemaan paatoksia. Fasilitoiva johtaja sen
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sijaan hyodyntaa koko ryhman tietotaitoa, auttaa ryhman jdasenia koordinoimaan toimintoja keske-
naan ja tekemdan yhteisia paatoksia”, Nummi kirjoittaa (2018, 37). Wiljanderin (2020) mukaan ryh-
malla pitaa olla ratkaisuvaltaa: IIman ratkaisuvaltaa lopputulos ei tuota toivottua tulosta. Nummen
(2018) mukaan taas fasilitoivat johtaminen ei tarkoita johtajuudesta eika paatéksenteosta luopu-
mista: Fasilitoivat johtaja ei anna ryhman tehda paatoksid, joihin ei ole itse sitoutunut. (Nummi
2018, 42.)

Tutkimuksissa ei tarkkaan madritella eroa tiimin ohjauksen, valmennuksen tai fasilitoinnin valilla.
Valmennus pitda yleensa sisalladn ajatuksen pitkdkestoisesta prosessista. Valmennus voi kohdistua
yksil66n, mutta fasilitointi on aina ryhman ohjausta. Valmennuksella tahdataan tietoisesti yksilon tai
tiimin kehittymiseen. Tiimiin valmennus kehittaa yksiléa — ja painvastoin, seka edelleen organisaa-
tiota. Tiimivalmennus on toiminnan ja mielen mallien ohjausta. Fasilitointi on ennemmin ryhman toi-
minnan ohjausta jonkin padmaaran saavuttamiseksi. Fasilitointiprosessissa voi tapahtua yksilon ja
tiimin kehittymistd, mutta tavoite ei ole niin keskeinen kuin valmennuksessa. Nummen (2018) mu-
kaan fasilitoiva johtaja on samankaltainen kuin valmentava johtaja: “Coach auttaa kuitenkin yksiléa
tekemaan paatoksia. Fasilitoiva johtaja sen sijaan hyddyntda koko ryhman tietotaitoa, auttaa ryh-
man jasenia koordinoimaan toimintoja keskenddn ja tekemé&an yhteisia paatdksia”, Nummi kirjoittaa
(2018, 37). Myos valmentava johtaja voi auttaa fasilitoivan johtajan tavoin ryhmaa hyddyntamaan
tietotaitoaan, koordinoimaan toimintoja keskenaan ja tekemdan yhteisia paatoksia. Tiimivalmennuk-

sen tavoitteena on tehda tiimista mahdollisimman itseohjautuva.

Fasilitoijan kuvataan useissa lahteissa olevan siséllén suhteen neutraali (Nummi 2018, 34; Sipponen-
Damonte 2020, 39; Schwarz 2016, 14; Wardalen 2013). Schwarzin (2016, 14) mukaan fasilitoija ei
voi olla ryhman jasen tai sen johtaja, koska ryhman muut jésenet helposti olettavat hanen talldin
ottavan osaa sisaltéon, keskusteluun ja padtdksentekoon. Wiljanderin (2020) mukaan ryhmalla pitaa
olla ratkaisuvaltaa. Fasilitoinnissa keskeistd on ryhmdn tydskentelyn ohjaaminen. Sipponen-Damon-
ten (2020, 20) mukaan fasilitoinnissa ei ole kysymys prosessin vaan ryhman fasilitoinnista. Wardalen

(2013) mukaan fasilitaattorilla on taas oltava kyky ohjata prosessia.

Schwarzin (2016, 13, 15) mukaan fasilitointimenetelmia voivat hyddyntda muutkin kuin koulutetut
fasilitoijat. Talldin han kayttaa termia fasilitoiva (facilitative) henkil®, jonka tehtdva ja jasenyys ryh-
massa seka suhde paatdksentekoon ja sisdltéon vaihtelee roolin mukaan (kuva 13). Nummen (2018,

42) mukaan taas fasilitoiva johtaja ei annan ryhman tehda paatdksia, joihin ei ole itse sitoutunut.
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Facilitative Facilitative Facilitative | Facilitative Facilitative
Facilitator Consultant Coach Trainer Mediator Leader
Purpose Help group use Provide Help an Help people | Help two or | Influence a
effective process expert individual, develop more group to
to make decisions | advice on group, or team knowledge | people achieve goals
and increase its client’s achieve goals and | and skills resolve a and increase
effectiveness issues increase dispute its
effectiveness effectiveness
Group Member | No No Can be Can be No Yes
Involvement Content neutral Content May be involved | Content Content Involved in
in Content expert expert neutral content
Involvement Not involved May be Not involved May be Not Involved
in Content involved involved involved
Decision
Making

KUVA 13. Kuusi fasilitoivaa roolia (Schwarz 2016,15)

Schwarz jaottelee fasilitoinnin roolit kuuteen eri tyyppiin:

1. Fasilitaattori ohjaa ulkopuolelta ryhman toimintaa, mutta on sisallon ja paatdésten suhteen neut-
raali.

2. Fasilitoivaa asiantuntija tai konsultti (consultant) tarjoaa asiantuntijuutensa asiakkaan hyddyn-
nettavaksi. Han ei ole ryhman jasen, mutta voi osallistua padtdksentekoon.

3. Fasilitoivaan valmentajaan (coach) valmentaja auttaa yksiléa, ryhmaa tai tiimia saavuttamaan
tavoitteensa ja lisédmaan tehokkuuttaan. Han voi olla ryhman jasen ja vaikuttaa sisaltéon,
mutta ei osallistu paatéksentekoon.

4. Fasilitoivaan kouluttaja (trainer) auttaa ihmisia kehittdmaan tietojaan ja taitojaan. Han on sisal-
I6n suhteen asiantuntija, voi olla ryhman jasen ja osallistua paatéksentekoon.

5. Fasilitoiva neuvottelija (mediator) auttaa kahta tai useampaa henkil6a ratkaisemaan erimieli-
syyksida. Han on sisallén suhteen neutraali, ei ole ryhman jasen eika osallistu paatoksentekoon.

6. Fasilitoivaan johtaja (leader) kayttda ryhmaan vaikutusvaltaansa, jotta se saavuttaisi tavoit-
teensa ja olisi tehokkaampi. Han on ryhman jésen, vaikuttaa sisaltdéon ja osallistuu padtdksente-

koon.

4.3  Palvelumuotoilu

Muotoiluajattelussa kehittamistietoa etsitdan menemalla sisélle kayttétilanteeseen ja kayttdjien maa-
ilmaan. Jotta asiakkaan todellinen kokemusmaailma voitaisiin tavoittaa, heille térkeat arvot ja tavoit-
teet taytyy ymmartaa. Syvén asiakasymmarryksen ja vuorovaikutuksen pyrkimys johtaa yrityksia ja
muita organisaatioita soveltamaan kdyttajdorientoituneita kehittdmismenetelmia - kuten palvelumuo-
toilua. (Miettinen 2014, 40.) Osaaminen palveluratkaisuissa tuo kilpailukykya yritykselle. Palvelujen

valinnanmahdollisuus on lisdantynyt myos julkisissa palveluissa.

Palvelumuotoilu tarjoaa yritykselle keinon strategisessa suunnittelussaan rakentaa vaihtoehtoisia
tulevaisuuskuvia henkiléstoad ja asiakasta osallistamalla. Muotoiluajattelu on yrityksen kykya toimia
luovasti ja proaktiivisesti, sopeuttaa toimintaa muutokseen ja antaa tytkaluja muutosjohtamiseen
(Miettinen 2014, 11.) Palvelumuotoilua voidaan hyédyntda myds yrityksen sisdisen toiminnan ja pal-
velutuotannon tukiprosessien kehittdmisessa. Palvelumuotoilulla voidaan parantaa asiakaskokemusta

kehittamalla yrityksen palvelukulttuuria seka sisdisia rakenteita ja toimintamalleja, joilla on suora tai
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valillinen vaikutus asiakkaaseen. Kehittdminen voi suuntautua esimerkiksi tyén organisointiin tai tyo-
tehtdvien roolituksiin. (Koivisto ym. 2019, 60.) Tassa tutkimuksessa kehittéminen kohdistuu toimin-
tamalliin, jolla pyritaan palvelukulttuurin parantamiseen, asiakaskokemuksen huomioimiseen palve-

lussa ja samalla organisoidaan palveluun liittyvaa tyota ja roolituksia.

Palvelumuotoilu on yhteiskehittédmista, joka sitouttaa palvelun tuottajan, asiakkaat ja mahdolliset
sidosryhmat kehittdmisprosessiin ja arvon muodostumiseen. Yhteiskehittaminen on palvelumuotoilun
tyotapa ja periaate. (Tuulaniemi 2011, 116-118.) Menetelma on palveluiden ja liiketoiminnan ihmis-
lahtoista kehittédmista, johon palvelun kayttdja otetaan aktiivisesti mukaan. Palvelumuotoilun avulla
voidaan parantaa olemassa olevaa, kehittda uusia palveluja tai kehittda strategisen tason toimintaa.
Palvelumuotoilussa hyddynnetadn yhteiskehittdmisen lisaksi luovia menetelmia, erilaisia visualisointi-
ja konkretisointitapoja seka nopeita kokeiluja. Palvelumuotoilussa kehittamisen kannalta tarkeda on
organisaatiokulttuuri, jossa palvelua suunnitellaan yhdessa (co-desing) ja jossa opitaan yhdessa
uutta. (Innanen & Kuurre 2018.)

Mager (2009, 34) kiteyttda palvelumuotoilun tavoitteeksi varmistaa, etta palvelut ovat asiakkaan
nakdkulmasta hyodyllisia, kaytettavia ja haluttavia seka palvelun tarjoajan nakdkulmasta tehokkaita,
vaikuttavia ja erottuvia. Palvelumuotoilun keskidssa on ennemminkin ihminen kuin organisaatio, se
auttaa palvelun tarjoajaa luomaan lisdarvoa asiakkaalle (Stickdorn & Schneider 2011, 46). Kuvassa
14 on eritelty, miten palvelumuotoilun kehittdminen eroaa asiantuntijaldhtbisesta kehittamisesta ja

miten palvelumuotoilulla vastataan muutokseen (Liedtka & Ogilvie 2011).

ol afi 1 S Sopidy T
j%,u i Eflm 1-‘ ‘
Palvelumuotoilu Asiantuntijaldhtoisyys
* Prosessi: Edetdin kokeilujen avulla * Prosessi: Oletuksien pohjalta suunnittelu
* Metodit: Kokeilu ja iteratiivinen kehi kohti * Metodit: Analysoidaan, ja tarkoituksena
laadullisempaa ratkaisua saada oikea vastaus.
* Asiakas: Osallistuu alusta l3htien kehittimiseen * Asiakas: Tutkii ja validoi tuotosta lopuksi

* Asiantuntija: Asiantuntija tietaa

* Asiantuntija: Asiakkaalla on tieto palveluntarpeista
palveluntarpeet

» Padtoksenteko: Intuitiivista ja kokeil R "
AELTHIVISEa Ja koketievaa * Padtoksenteko: Logiikkaan perustuvaa

* Arvotetaan: Vakiintuneiden kasitysten
haastaminen

« Arvostus: Epdavarmuuden valttamien
KUVA 14. Muutokseen vastaaminen palvelumuotoilulla (Laitinen 2020, mukaellen Liedtka & Ogilvie
2011)

Palvelumuotoilun prosessissa edetaan kokeilujen avulla iteratiivisena kehana kohti laadullisempaa
ratkaisua (Liedtka & Ogilvie 2011). Palvelumuotoilun taustalla on muotoiluajattelu: Muotoilutydssa
visualisoivat ja kokeilevat menetelmat toimivat ongelman asettamisen ja testauksen valineing, jotka
edistdvat ongelman hahmottamista ja ratkaisemista. Kun kohde nahdaan todellisuudessa, se auttaa
tekemaan oikeita ratkaisuja osoittamalla ne kohdat, joissa ratkaisu on onnistunut tai epaonnistunut
ja joita kannattaa vieda eteenpdin (Miettinen 2014, 33). Konkretisoinnit ovat erityisen tarpeellisia
immateriaalisissa kehittdmiskohteissa, kuten palveluissa, joissa palveluprosessia ja sen kosketuspis-

teitd tulee esittda yhteisesti havainnoitavaan muotoon. (Miettinen 2014, 35).
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Torrosen (2019) mukaan palvelumuotoilu on muotoiluajattelua hyddyntdva, asiakasldhtdinen ja tule-
vaisuuteen suuntaava osallistava ty6tapa, jolla voidaan yhdistaa asiakkaan ja liiketoiminnan tarpeet.
Hyvin muotoiltu palvelu tuottaa paitsi parempaa asiakaskokemusta myds parempaa tyontekijakoke-
musta. Palvelumuotoilun kayttdonotto kehittdd myds yrityksen organisaatiokulttuuria oppivan orga-

nisaation ideaalin mukaiseksi: palveluita luodaan yhdessa, oivalletaan ja opitaan uutta (kuva 15).

Asiakas

palvelut miellyttavid kdyttaa

Organisaatio-
kulttuuri

Liiketoiminta

palvelut
liiketoiminnal-
lisesti kannattavia

palveluja luodaan
yhdessa,

oivalletaan ja

opitaan uutta

KUVA 15. Palvelumuotoilun hy6édyt (Térrénen 2019)

Asiakaskokemuksella on myds taloudellista merkitysta. Positiivisen asiakaskokemuksen tarjoamisella
on positiivinen vaikutus yrityksen menestymiseen, tulokseen ja arvon nousuun markkinoilla. Yhdys-
valtalaisen Wastermark Consultingin (2015) teettaman tutkimuksen mukaan yritykset, jotka panosti-
vat asiakaskokemukseen, tuottivat osakemarkkinoilla noin 80 % enemman kuin yritykset, jotka eivét
siihen juurikaan panostaneet. Perinteisessa kehittamistoiminnassa asiakaslahtoisyys usein heikkoa,
palvelumuotoilussa kehittémisote asettaa kehittamisen kohteeksi palvelun kayttdjan. Kuvassa 16
esitetadn palvelumuotoilun kehittamisotteen ja perinteisen kehittdmisen erot ja asiakaslahtdisyyden
tasoerot Koiviston ym. (2019) mukaan. Kehitettdvaa palvelua rakennetaan asiakasta ymmartaen ja
asiakasta osallistaen. Ratkaisun kehittdmisessd huomioimaan palvelun tarpeet, palvelun tekninen

toteutettavuus seka organisaation lilketoiminnalliset tavoitteet. (Koivisto ym. 2019, 25, 48.)
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PALVELU-
MUOTOILU

2.
Osallista
-mingn

HEIKKO ASIAKASLAHTOISYYS VAHVA

KUVA 16. Palvelumuotoilun kehittdmisote (Koivisto ym. 2019, 48)

Palvelumuotoilu perustuu jatkuvaan kehittamiseen: Jatkuva oppiminen ja kehittdminen on osa pal-
velumuotoiluajattelua (Kurronen 2013, 44). Uutta palvelua kehittdessa korostuvat palvelumuotoilun
prosessin tuplatimantti-mallin vaiheet (kuva 17): Ensimmaisessa vaiheessa tutkitaan, maaritellaan ja
rajataan ongelma, jonka jalkeen muodostuu ndkemys kehitettdvastd palvelusta. Toisessa vaiheessa
kehitetadn palvelua edelleen ideoinnin, prototypoinnin ja testauksen kautta, kunnes léydetaan sovel-
tuvin ratkaisu. (Design Council 2019, 7.) Tuplatimantti (Double Diamond) on Iso-Britanian Design
Councilin vuonna 2004 lanseeraama suunnitteluprosessin malli, joka on kaytéssa maailmanlaajui-
sesti. Mallia kdytetaan erityisesti palvelumuotoilussa. Malli kuvaa luovaan ongelmanratkaisuun kuulu-
vat divergentin ja konvergentin ajattelun. Divergenssivaiheessa pyritdéan ymmartdmaan ongelmaa
laajasti ja avoimesti tietoa keradmalla ja ideoimalla (timantin laajeneva puoli), konvergenssivai-

heessa tietoa analysoidaan, arvioidaan ja kiteytetaan (timantin supistuva puoli). (Design Council

2021.)
/ ITEROINTI \

ONGELMA RATKAISU

ONGELMAN YMMARTAMINEN ONGELMAN RATKAISEMINEN

KUVA 17. Tuplatimantti-malli (mukaillen Design Council 2019; Kreapal 2021, 20)
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Seuraavassa on eritelty tuplatimantti-mallin nelja eri vaihetta Design Councilin mukaan (Design
Council 2021; Design Council 2019, 7-9.):

1. Tutki-vaiheessa (discover) pyritadn ymmartdmaan ongelmaa, eika vain olettamaan. Vaihetta
voi nimittaa myos I0ytojaksoksi, jonka luonteeseen kuuluu avoimuus. Siina kerataan tietoa,
maaritelldan tavoitetta, kehitetdan ideoita ja tunnistetaan kayttajia ja heidan tarpeitaan.
Tutki-vaiheeseen osallistetaan henkil6ita, jotka ovat sidoksissa kehittdmisen kohteena ole-
vaan aiheeseen.

2. Maarittely-vaiheessa (define) kerattya tietoa analysoidaan ja kiteytetdan. Vaiheessa haetaan
ratkaisuja ongelmaan ja voidaan I6ytaa uusia ratkaisuja — luodaan visio ratkaisusta. Vai-
heessa maaritelladn muotoilu- tai kehittdmishaasteen keskeisia tekijéita seka suunnitellaan
seuraavan vaiheen toteutusta.

3. Kehitd-vaiheessa (develop) testataan, kokeillaan ja parannetaan kehitettya ratkaisua iteratii-
visesti. Vaiheeseen kuuluu asiakkaan osallistaminen.

4. Toimita-vaihe (deliver) voidaan vield parantaa ja viimeistella lopullista ratkaisua. Vaihe paat-
tyy ratkaisun lanseeraukseen, palautteen keruuseen asiakkaalta ja tulosten arviointiin. Tu-

lokset ja kehittdmisen kautta saatu uusi tieto jaetaan myds omassa organisaatiossa.

Palvelumuotoilu tarjoaa lukuisia tykaluja kuhunkin kehittdmisvaiheeseen. Kaytettavat menetelmat
ja tyokalut valitaan palvelusta, asiakkaista ja kaytettavissa olevista resursseista riippuen. Tuplati-
manttimalliin liittyy vahvasti myos sitouttaminen ja ihmisten johtaminen (leadership). Menestyva or-
ganisaatio toimii yhteistydssa eri sidosryhmien kanssa ja osallistaa ihmiset ratkaisujen rakentami-
seen. Johtaminen tukee osallisuutta, kannustaa innovointiin, taitojen ja valmiuksien kehittdmiseen
seka kokeiluun ja oppimiseen. Se sallii projektien avoimuuden ja ketteryyden, tulosten jakamisen ja

muutokset. (Design Council 2021.)

Osallistavat ryhmaprosessit noudattavat tyypillisesti Tuplatimantti-mallin kaavaa. Mallia hyddynne-
tdan myds fasilitoinnissa. Tuplatimantin ensimmadisen, ongelman ymmartédmisen avaavaan vaiheen
avulla varmistetaan, etta ryhmdn jasenten erilaista ajattelua, erilaisia vahvuuksia, kokemuksia ja na-
kdkulmia hyddynnetdan aidosti organisaation tydskentelyssa. Fasilitaattori auttaa ryhmaa Iahenta-
maan nakdkulmia toisiinsa ja tunnistamaan lopulta tdsmallinen ongelma tai ratkaisu. Ensimmaisen

vaiheen lahtétilanteen tulee olla selkeasti madritelty. (Sipponen-Damonte 2020, 42-43.)

Julkisissa organisaatioissa on viime vuosina alettu myds hyddyntda palvelumuotoilua toimintojen ke-
hittdmisessa. Niissa ei valttamatta yritysten tavoin tavoitella paremmalla asiakaskokemuksella lisa-
myyntid, vaan sujuvaa palvelua kayttdjille. Julkisorganisaatiolle, missa muutokset tapahtuvat usein
hitaammin, palvelumuotoilu voi tuoda uusia oivalluksia tekemiseen ja toimintatapoihin sekd nopeut-
taa kehityssyklia. Onnistumisen mittariksi onkin parempi ottaa uudenlainen yhteistyd tai parempi
keskusteluyhteys siilojen yli sen sijaan, etta tavoitellaan taydellista tuplatimanttiprojektia. Pienetkin
muutokset kehittamisen tavoissa voivat tuoda isoja vaikutuksia, mutta mitd laajemmalle tekemisen

tapa leviaa, sitd suuremmat ovat saavutetut hyddyt. (Nokkonen & Tervi 2020.)
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4.4  Palveluprosessin kuvaus palvelumallina

Muotoiluajattelun nakdkulmasta organisaation funktioita tarkastellaan kayttdjan nakdkulmasta. Pal-
velumuotoilun avulla prosessit ja resurssit ajautuvat niin, etta ne vastaavat kayttajien tai asiakkaiden
tarpeisiin (Laitinen 2020). Palveluprosessi koostuu palvelutapahtumista eli palveluntuottajan ja vas-
taanottajan vuorovaikutuksesta. Palveluprosessin tehtavan on luoda arvoa asiakkaalle suorittamalla
erilaisia toimia, joiden seurauksena syntyy yleensa aineeton tuotos. Palveluprosessi jaetaan sen mu-
kaan, mitka prosessit ovat suoraan yhteydessa asiakkaaseen (front office, front stage) ja mitka ovat
yrityksen sisdisia prosesseja (back office, back stage). (Schoeder, Meyer Goldstein & Rungtusa-
natham 2016, 74-75.)

Palvelumuotoilussa palveluprosessi voidaan kuvata service blueprint -kaaviolla (palveluketjuanalyysi
tai palvelumallikuvaus). Service blueprint on tydkalu palveluiden innovointiin seka palvelun laadun ja
asiakaskokemuksen kehittémiseen. Tyokalu tuo ndkyvaksi palvelun tarjoajalle, miten sen resurssit ja
palvelun eri elementit jakaantuvat luomaan arvoa asiakkaalle (Reason, Lgvlie & Brand Flu 2016, 18).
Service blueprintin lIdhtokohtana on asiakkaan palvelupolku (asiakaspolku, customer journey), joka
kuvaa palvelua asiakkaan nakokulmasta. Siind kuvataan asiakkaan kulkema matka — yrityksen ja
asiakkaan valiset kosketuspisteet palvelun aikana seké ennen ja jélkeen palvelun. (Reason, Lgvlie &
Brand Flu 2016, 18.). Service blueprintissa palvelukokemus kuvataan systeemina: Asiakkaan palvelu-
polku yhdistetadn palvelutarjoajan prosessiin. Kaaviossa palveluprosessi, asiakaskohtaamiset ja pal-
velun asiakkaalle nakyvat osat yhdistyvat. Kuvassa 18 on esimerkin omaisesti kuvattu kohdeorgani-
saation olemassa olevaa palvelua service blueprint -kaaviolla. OSAOssa palvelut ja toiminnot kuva-
taan niin sanottuina uimaratakaavioina (kuva 5), joiden lahtdkohtana on organisaation siséiset toi-
minnot asiakkaan toimintojen sijaan. Taman tutkimuksen yhteydessa rakennettava palvelu kuvataan

service blueprint -kaaviolla, joka rakentuu asiakkaan toimintojen ymparille.
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KUVA 18. Esimerkki service blueprintistéd (mukaillen Stickdorn ja Schneider 2011, 206-207)
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5 TUTKIMUSMENETELMAT

Tama opinndytetyo toteutettiin laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena. Laadullinen tutkimus on
luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedon hankintaa, jonka tutkimusaineisot kootaan luonnollisessa ja
todellisessa tilanteessa (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2010, 164). Empiirisessa tutkimuksessa tutki-
musmenetelmat ovat tutkimuksen aineiston hankinta- ja analyysivalineitd (Hirsjarvi ym. 2010, 183-
184). Tutkimus toteutui ja sen aineisto kerattiin todellisessa tydskentelyprosessissa. Tutkimusmene-
telmina kaytettiin osallistuvaa havainnointia, tydpajatytskentelya ja teemahaastattelua. Yhteiskehit-
taminen oli tutkimuksen kohde, mutta samalla myds menetelma. Lahestymistapana yhteiskehittami-
seen oli palvelumuotoilu, josta maaraytyivat prosessin vaiheet. Palvelumuotoilu on yhteiskehitta-
mista, joka sitouttaa palvelun tuottajan ja asiakkaat kehittédmisprosessiin. Taman tutkimuksen kehit-
tamisprosessissa hyodynnettiin palvelumuotoilun eri tydkaluja ja menetelmia. Tutkimuksessa havain-
noitiin yhteiskehittdmisen toteutumista tytpajatytskentelyssa seka palvelumuotoiluprosessissa. Vali-
tut menetelmat ja niiden liittyminen yhteiskehittdmisen prosessiin kuvataan tarkemmin tassa lu-
vussa. Toiminta jakaantui fasilitoiduissa tydpajoissa toteutettaviin suunnittelu- ja reflektointivaihei-
siin seka asiakasyrityksista toteutettaviin toimintavaiheisiin. Ohjauksen tavoitteena oli mahdollistaa

tiimin ja yksilon oppiminen seka tiimin yhteisen, jaetun ymmarryksen syntyminen.

Laadullisessa tutkimuksessa suositaan metodeja, jossa tutkittavien ndkdkulmat ja dani paasevat
esille, kuten teemahaastattelua ja osallistuvaa havainnointia (Hirsijarvi ym. 2010, 164). Osallistavat
menetelmat mahdollistavat paasyn kohdeorganisaation toimijoiden ja tyontekijdiden hiljaiseen tie-
toon, ammattitaitoon ja kokemukseen. (Ojasalo ym. 2015, 61.) Tassa tutkimuksessa kohdeorgani-
saation tyontekijat otettiin mukaan yhteiskehittamiseen. Laadullisessa tutkimuksessa kohdejoukon
valinnan tulee olla tarkoituksenmukaista (Hirsijarvi ym. 2010, 164). Tassa tutkimuksessa kehittémis-
tiimin jasenet olivat koulutuskuntayhtyman tyontekijoitd, jotka edustivat niitéa henkildstéryhmia, joi-
den toimintaan ja tydtehtaviin yhteiskehittdmalla rakennettava palvelu tulisi vaikuttamaan. Laadulli-
sessa tutkimuksessa suositaan ihmisia tiedonkeruun valineind. Tutkija luottaa omiin havaintoihinsa
ja keskusteluihin tutkittavien kanssa. (Hirsijarvi ym. 2010, 164.) Tassa tutkimuksessa tehtiin osallis-
tuvaa havainnointia ja toiminnan paatteeksi osallistujille toteutettiin teemahaastattelu, jossa selvitet-
tiin osallistujien nakemyksia tiimin toiminnasta, yhteiskehittamisesta ja toiminnan vaikutuksista OSA-
Ossa. Lisdksi tiimin jasenille toteutettiin palautekysely osana ohjausta ja tiimi myds arvioi toimin-

taansa yhteiskehittdmisen aikana.

Osallistuvassa havainnoinnissa tutkija on aktiivisesti mukana havainnoitavan toimintaympariston
kanssa (Toikko & Rantanen 2009, 143.) Yhteiskehittamisen tavoitteena on luoda ja kehittaa ratkai-
suja usein fasilitoituja menetelmia ja prosesseja hyddyntaen. Taman opinnaytetydn tekija osallistui
kehittamiseen tiimin jasenena seka fasilitoimalla yhteiskehittamisen prosessia ja tiimin tyéskentelya.
Opinndytety6n avulla pyritadn tuottamaan kohdeorganisaatiolle uutta tietoa ja ymmarrysta yhteiske-
hittdmisesta ja palvelumuotoilusta. Kehittdéminen tapahtui osana OSAOn koordinoimaa Laatusampo
7-hanketta. Strategian tavoitteet esitellddn luvussa 2.5. Toimintamallin rakentaminen liittyi OSAOn
tybeldmayhteistydn ja asiakashankinnan strategisiin tavoitteisiin. Tydelama- ja yrityspalveluita on
OSAOssa tavoitteena toteuttaa yhteistydssa asiakkaan kanssa ja asiakashankintaa on tarkoitus ke-

hittda yhteiskehittamalld. Tassa tutkimuksessa henkiloston lisaksi asiakas osallistettiin kehitettdvén
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palvelumallin rakentamiseen. Opinndytetydn avulla pyritdan edistdmaan ja lisaamaan yhteiskehitta-

misen kayttda organisaation asiakashankinnassa.

Tassa tutkimuksessa kehittamistiimin toiminta eteni tiimin oppimiskehdan mukaisesti, jossa vuorotte-
levat yhteissuunnittelu, toiminta, arviointi ja oppiminen (kuva 20). Toiminnan arviointi tyépajoissa
kohdistui kehitettavaan palvelumalliin ja palvelutilanteisiin. Prosessin aikana tiimin jasenet arvioivat
tyoskentelyn etenemista seka tiimin toimintaa ja sen ohjausta. Lopuksi tiimin jasenet arvioivat yh-

teiskehittamisen toteutumista.

Tydelaman kehittdmista voidaan tehda yhdessa eri sidosryhmien, asiakkaisen tai henkilostdn kanssa.
Jotta todellinen kehittéminen toteutuu, vaatii se henkilékunnan sitoutumista ja sitouttamista. Kehit-
tamistoiminta on ennen kaikkea sosiaalinen prosessi, joka edellyttda ihmisten aktiivista osallistumista
ja vuorovaikutusta. Osallistuminen perustuu dialogiin, jonka avulla eri osapuolet voivat avoimesti
tarkastella kehittémistoiminnan perusteita, toimintatapoja ja tavoitteita. (Toikko & Rantanen 2009,
19, 89.) Tassa tutkimuksessa toiminta kdynnistyi kehittamistiimin sitouttamisella tavoitteisiin ja toi-
mintaan, my6hemmin kehittdmiseen osallistettiin ja sitoutettiin myds asiakas. Tiimin toiminta perus-
tui aktiiviseen ja sdanndlliseen vuorovaikutukseen, jossa toiminnan suunnittelu ja arviointi tapahtui-
vat dialogissa. Vuorovaikutuksen ja dialogin merkitys ovat keskeisid oppivassa organisaatiossa; tie-
don ja mielen mallien jakamisessa seka yhteisen ymmarryksen synnyttamisessa (Senge 1990;
Nonaka & Takeuchi 1995; Isaacs 2001).

5.1 Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen yhdistyminen kehittamistehtavassa

Tutkimuksen teoreettisena viitekehyksena oli oppivan organisaation -ideaali, tiimin oppimisen keha
(kuva 10: Senge 1994, 62), tiedon tuottamisen spiraalimalli eli SECI-malli (kuva 11: Nonaka & Ta-
keuchi 1995, 71), yhteiskehittamisen ja palvelumuotoilun prosessi ja toimintatavat. Seuraavaan on
koottu mainittujen menetelmien ja mallien yhtenevaisyyksia, jotka yhdistyivat tdman tutkimuksen

kehittadmistoiminnassa:

1. Oppimisen ja kehittdmisen kehamainen eteneminen ja iteratiivisuus: Oppivassa organisaa-
tiossa ja tiedon tuottamisen SECI-mallissa oppiminen etenee spiraalimaisena, toistuvana ke-
héna ja laajenee yksikdn oppimisesta organisaation osaamiseksi. Organisaation kehittami-
nen ja kehittyminen etenee oppimisen kautta. Samoin yhteiskehittémisessa ja palvelumuo-
toilussa kehittdminen etenee iteratiivisesti.

2. Tekemadlld oppiminen: Oppivassa organisaatiossa ja SECI-mallissa opitaan toiminnan kautta.
Yhteiskehittdmisessa ja palvelumuotoilussa kehitetadn kokeilemalla ja suositaan nopeita ko-
keiluja, joilla pyritdan tuottamaan kehitettédvaan tuotteeseen, palveluun tai toimintamalliin
liittyvaa olennaista tietoa.

3. Yhdessa oppiminen: Oppivassa organisaatiossa ja SECI-mallissa opitaan tiimeissa. Tietoa
tuotetaan ja jaetaan kollektiivisesti. Yhteiskehittémisessa ja palvelumuotoilussa kehittdminen
tapahtuu palvelun kayttdjia ja palvelun toteuttajia osallistaen. Yhteiskehittdminen korostaa

toisilta oppimista.
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4. Vuorovaikutus: Oppivassa organisaatiossa ja SECI-mallissa korostetaan vuorovaikutusta ja
oppimista dialogin kautta. Tiimi on vuorovaikutuksessa organisaatioonsa ja sidosryhmiinsa.
Yhteiskehittdminen ja palvelumuotoilu korostavat myés osallisuutta ja vuorovaikutusta. Yh-
teiskehittaminen korostaa vuorovaikutuksen ja dialogin merkitysta suunnittelu- ja toteutus-
vaiheessa: Yhteinen kieli ja jaetut merkitykset rakentuvat dialogissa toimijoiden vélisen luot-
tamuksen vahvistuessa.

5. Yhteinen reflektointi: Oppivassa organisaatiossa ja SECI-mallissa oppiminen toteutuu kollek-
tiivisen reflektoinnin kautta. Yhteiskehittamisessa ja palvelumuotoilussa prosessissa edetdan
yhteisten arviointivaiheiden kautta.

6. Yhteissuunnittelu: Oppivassa organisaatiossa, yhteiskehittamisessa ja palvelumuotoilussa
toimintaa suunnitellaan yhdessa.

7. Yhteinen jaettu visio: Oppivan organisaation toteutuminen vaatii yhteisen jaetun vision, joka
motivoi, sitouttaa ja kannustaa yksiléa ja tiimia oppimiaan. Palvelumuotoilun tuplatimantti-

mallissa edetaén ongelman ymmartdmisen kautta kohti visiota.

Oppivan organisaation toteutuminen koko organisaation lapdisevéana toimintamallina ja -kulttuurina
on pitka prosessi, joka vaatii johdon sitoutumista, henkiléston sitouttamista seké toiminnan mahdol-
listavia kdytantoja. Yhteiskehittdmista ja palvelumuotoilua hyddynnetaan usein lyhyemmissa, projek-
tiluonteisissa kehittamistehtdvissa. Taman opinndytetyon kehittdmistehtava oli projektiluonteinen ja
ajoittui noin vuoden ajalle. Tutkimuksen avulla haluttiin tuottaa organisaatiolle kokemusta ja ymmar-
rysta tiimitoiminnasta, joka on osa oppivan organisaation elementteja. Oppivassa organisaatiossa
opitaan tekemalla, tietoa ja kokemuksia jakamalla dialogin kautta. Tiimin toiminnan tulokset esitel-

tiin kohdeorganisaatiolle yhteiskehittdmisen paatteeksi.

5.2  Fasilitoidut tydpajat

Tdssa tutkimuksessa yhteiskehittaminen on tutkimuksen kohde. Yhteiskehittamisen lahestymista-
pana on palvelumuotoilu. Yhteiskehittdmista toteutettiin palvelumuotoiluprosessissa. Palvelumuotoi-
luprosessi eteni toiminnan kautta ja fasilitoiduissa tyépajoissa. Tydpajoissa tutkimuksen tekija ha-
vainnoi tiimin tydskentelyd sekd omaa toimintaansa tiimin tyon ohjaajana. Yhteiskehittamisen vai-
heissa edettiin iteratiivisesti kehittden: Toimintamallin kehittdminen tapahtui saanndéllisessaé vuoro-
vaikutuksessa, tiimin kesken jaettiin tietoa ja kokemuksia, opittua reflektoitiin ja toimintaa suunnitel-
tiin yhdessa. Tiimin oppiminen eteni tiimin oppimiskehan mukaisesti. Yhteinen arviointi, yhteisen
ymmarryksen luominen ja yhteinen suunnittelu tapahtuivat fasilitoiduissa tyopajoissa. Tiimin toi-
minta tapahtui tydpajojen ulkopuolella, asiakasyrityksissa kaytannossa kokemuksia keraten. Kuvassa

19 esitelladn tiimin oppimisen kehdmainen eteneminen.
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OPPIMINEN,
JAETTU
YMMARRYS

ARVIOINTI,
TIEDON
JAKAMINEN,
REFLEKTOINTI

TOIMINTA,
KOKEILUT

KUVA 19. Tiimin oppimisen keh@mainen eteneminen tdssa tutkimuksessa fasilitoiduissa tyOpajoissa
ja toiminnan kautta

5.3  Palvelumuotoiluprosessin eteneminen

Tassa tutkimuksessa yhteiskehittdminen ja palvelumallin rakentaminen etenivat
palvelumuotoiluprosessin tuplatimanttimallin pohjalta ja sen vaiheiden mukaisesti (kuva 19).
Kehittamisessa edettiin ongelman ymmartamisesta ongelman ratkaisemiseen. Vaiheet sisalsivat
tuplatimantti-mallin tutki-, maarittele-, kehita- ja toimita -vaiheet, jotka on esitelty luvussa 4.3.
Tutkimuksessa pyrittiin edistamaan palvelumallin rakentumista tukemalla tiimissa tapahtuvaa
yhteiskehittdmista ja tiimin oppimista. Kuvassa 20 esitetadn, miten tiimin oppimisen keha sijoittui
tassa tutkimuksessa palvelumuotoiluprosessin siséan ja sen eri vaiheisiin. Yhteiskehittdminen eteni
palvelumuotoiluprosessin mukaan ongelman tutkimisen ja madrittelyn kautta kohti visioon
ratkaisusta ja edelleen ratkaisun kehittamiseen ja toimittamiseen. Osallistavat ryhmaprosessit
noudattavat tyypillisesti Tuplatimantti-mallin kaavaa. Mallia hyddynnetadn myds fasilitoinnissa.
(Sipponen-Damonte 2020, 42-43.)
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KUVA 20. Yhteiskehittémisen eteneminen tassa tutkimuksessa: Tiimin oppiminen sijoittuu

palvelumuotoiluprosessin tuplatimantimallin vaiheiden sisadn

Kehittamistehtavan yhteydessa rakennettiin organisaatiolle toimintamalli tybelamaasiakkaan
osaamistarpeen selvittdmiseen. Toimintamallin kuvauksessa hyddynnettiin palvelumuotoilun
palvelumallikuvausta (service blueprint), jossa toiminnot rakennetaan asiakkaan palvelupolun
ymparille. Kehitettavda palvelua pyrittiin rakentamaan asiakasta ymmartaen ja asiakasta osallistaen.
Ratkaisun kehittamisessa pyrittiin huomioimaan palvelun kayttdjien — asiakkaiden seka palvelun
tuottamisessa toimivien tyontekijoiden — tarpeet, palvelun tekninen toteutettavuus seka

organisaation tavoitteet.

5.4 Osallistuva havainnointi

Tdssa tutkimuksessa yhteiskehittamistd tutkittiin osallistuvan havainnoinnin avulla. Osallistuvassa
havainnoinnissa tutkija on aktiivisesti mukana havainnoitavan toimintaymparistén kanssa. Havain-
nointi voi olla osa toimintaympariston analyysia tai se voi olla koko kehittamisprosessin kestavaa ja
tiiviisti kehittdmiseen kytkeytyvaa. (Toikko & Rantanen 2009, 143.) Tassa tutkimuksessa havain-
noitiin kehittdmistiimin toimintaa ja tiimin ohjausta. Havaintoaineistona kaytettiin tiimin kokoontu-

misten tallenteita seké havaintopaivakirjaa.

Tutkimuksen aikana tehtiin esitys OSAOlle toimintamallista ty6eldman osaamistarpeen selvittdmi-
seen. Toimintamallin rakentaminen toteutettiin yhdeksan hengen tiimissa. Tiimin toimintaa ohjasi
taman tutkimuksen tekija. Havainnoija voi tutkimuksessa toimia aktiivisena osallistujana, toisessa
aaripadssaan tutkija on ulkopuolinen tarkkailija (Ojasalo, Moilanen, Ritolahti 2015, 116.) Kehit-
tamistiimi koottiin Kaukovainion tekniikan yksikdn henkilékunnasta — opettajista ja koulutuspaalli-
koistd — sekd OSAON tybelama- ja yrityspalveluiden henkildstosta. Tiimi koottiin eri koulutusaloja ja

erilaista osaamista edustavista henkil6ista, joiden tehtaviin tyéelamayhteistyé kuuluu.
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5.5  Kyselytutkimus ja teemahaastattelu

Kehittamistehtdvan paatteeksi kehittamistiimin jasenille toteutettiin teemahaastattelu. Taman tutki-
muksen tekija toimi teemahaastattelun toteuttajana. Menetelman avulla pyritdan valittamaan kuva
haastateltavien ajatuksista, kasityksistda, kokemuksista ja tunteista. Teemahaastattelu ei etene tark-
kojen, yksityiskohtaisten ja valmiiksi muotoiltujen kysymysten kautta, vaan valjemmin, kohdentuen
tiettyihin ennalta suunniteltuihin teemoihin. (Hirsijarvi & Hurme 2008, 47-48.) Haastattelu on kasit-
teisiin, merkityksiin ja kieleen perustuvaa toimintaa. Tutkimusprosessin kokonaisuus ja kieli kytkey-
tyvat kiintedsti toisiinsa. Taman tutkimuksen teemahaastattelussa haluttiin selvittda tiimin jasenten
kokemuksia tiimin toiminnasta ja sen ohjauksesta seka tiimin merkityksestd haastateltavien tydsken-
telyyn, toiminnan merkityksesta organisaatiolle seka organisaation mahdollisuuksista yhteiskehitta-
miseen ja palvelumuotoilun toteuttamiseen. Haastateltavat tuovat tilanteeseen kokemuksensa, joihin
suhteutettuna haastattelu tulkitaan. Haastattelutilanteessa henkil6ltd kysytadn hdanen omia mielipi-
teitdan tutkimuksen kohteesta ja vastaus saadaan puhutussa muodossa. Haastattelu tutkimuksen
osana on vuorovaikutustilanne, joka on suunniteltu etukdteen. Haastattelutilanne on haastattelijan
alullepanema ja ohjaama. Haastattelija tuntee tutkimuksen kohteen seka kaytannéssa etta teori-
assa. Tavoitteena on, etta haastattelija saa luotettavaa tietoa tutkimusongelman kannalta tarkeilta
alueilta. (Hirsijarvi 6 Hurme 2008, 41, 43.)

Teemahaastattelussa tiedetdan, etta haastateltavat ovat kokeneet tietyn tilanteen. Tutkimuksen to-
teuttaja on selvitellyt tutkittavan ilmidn osia, rakenteita, prosesseja ja kokonaisuutta. Téman sisal-
I6n- tai tilanneanalyysin avulla han paatyy tiettyihin oletuksiin tilanteen maaraavien piirteiden seu-
rauksista siind mukana olleille. Analyysin pohjalta hdn kehittda haastattelurungon. (Hirsijarvi &
Hurme 2008, 47.) Tassa tutkimuksessa haastattelija on selvitellyt tutkimuksen kohteena olevaa il-
midta — tiimitoimintaa, sen ohjausta ja kdytettdvia tydmenetelmia ja toimintamalleja — ja seurannut
havainnoiden tiimin toimintaa noin kymmenen kuukauden ajan, samalla ohjaten ja fasilitoiden kehit-
tamisprosessia. Tassa tutkimuksessa teemahaastattelu kohdennettiin tiettyihin teemoihin, joita voi-
tiin taydentaa teemaan liittyvilla aiheilla. Yksityiskohtaisten kysymysten sijaan haastattelu eteni tiet-
tyjen keskeisten teemojen varassa. Pyrkimys oli saada tutkittavien @ani kuuluviin: ihmisten tulkinnat

asioista ja heidan asioilleen antamat merkitykset olivat keskeisia.

Teemahaastattelun tulokset analysoidaan. Analysointia edeltda haastattelujen litterointi. Teemahaas-
tattelussa pyritaan merkitysanalyysiin. Tuloksena voi olla merkitysten tiivistaminen, merkitysten luo-
kittelu, narratiivi, merkitysten tulkita tai merkitysten luominen ad hoc- menettelya kayttden. (Hirsi-
jarvi & Hurme 2008, 137 Kvale 1996, 192-193 mukaan.) Ad hoc -menettelyssa merkityksia etsitdan
esimerkiksi 1) toistuvuuden ja teemojen etsinnan kautta, 2) tarkastelemalla, mitka asiat tai ilmi6t
esiintyva yhdessa, 3) luomalla metaforia, 4) laskelmalla aineistossa toistuvia asioita tai 5) tekemalld
vertailuja ja kontrasteja. (Hirsijarvi & Hurme 2018, 138, Miles & Huberman 1994, 245-246 mukaan.)
Tassa tutkimuksessa teemahaastattelut tallennettiin ja sen jélkeen litteroitiin ja analysoitiin Ad hoc -
menetelmalld etsimalla haastatteluvastauksista toistuvuutta eri teemojen alla ja vertailemalla vas-

tauksia.
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Kehittdmistehtavan paatteeksi kehittamistiimin jasenille toteutettiin palautekysely osana tiimin toi-
minnan ohjausta. Palautekyselyn tuloksia esiteltiin myds kohdeorganisaatiolle kehitettdvan toiminta-

mallin esittelytilaisuudessa.

5.6  Tutkimukseen liittyvat eettiset periaatteet

Kehittamisen kohteena olevan Koulutuskuntayhtyma OSAOn, Kaukovainion tekniikan yksikén, mah-
dollisten muiden toimijoiden, Laatusampo 7-hankkeen seka kehittamistiimin jasenten tuli hyvaksya

kehittdmistehtava ja sen toteutus osana opinnaytety6ta.

Kehittamistiimin tapaamista koottavat tallenteet, havaintopaivakirja sekd teemahaastattelujen tallen-
teet tulivat vain tutkijan omaan kdyttodn. Tallentamisesta ja sen kayttotarkoituksesta kerrottiin tut-

kittaville. Toimintaa tai haastattelutuloksia kuvailtaessa tutkittavien henkildllisyytta ei paljasteta. Ke-
hittamistydssa olevien asiakasyritysten nimia, salaisia tietoja ja asiakkaiden henkilétietoja ei tutki-

muksessa paljasteta.

Yhteiskehittdmiseen osallistuvilta asiakkailta pyydettiin suostumus osallistumiseen ja heille kerrottiin
kehittédmisty®n tavoitteista ja tarkoituksesta. Toiminta toteutettiin Koulutuskuntayhtyma OSAOnN eet-
tisten periaatteiden ja ohjeisten mukaisesti huomioiden alalla vallitseva lainsaadanté. Kehitettavassa
palvelumallissa kaytettiin ulkopuolisen toimittajan osaamiskartoitusjarjestelmaa. Yrityksen kanssa
solmittavassa sopimuksessa sekd muussa toiminnassa oli huomioitu EU:n yleinen tietosuoja-asetus
(GDPR) ja kansallinen tietosuojalaki. Yhteiskehittdmisen ohjauksessa huomioitiin toiminnan eettisyys

yksilon seka asiakkaan kannalta.
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6 YHTEISKEHITTAMISEN TOTEUTUS

Tassa luvussa kuvataan yhteiskehittdmisen toteutus valituilla tutkimusmenetelmilld. Empiirisen vai-
heen eteneminen havainnollistetaan kuvassa 21. Prosessi eteni yhteiskehittamisen kaynnistdmisesta
yhteiskehittamisen arviointiin. Yhteiskehittdmisen toteutusvaihe eteni palvelumuotoilun tuplatimant-
timallin mukaisesti. Toimintaa arviointiin kehittamisen aikana ja sen paatyttya. Yhteiskehittdmisen

paatteeksi tiimin jasenille toteutettiin teemahaastattelu, jonka toteutus kuvataan luvussa 7.

EMPIIRISEN VAIHEEN TOTEUTUS
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suunnittelu ¢ Toiminnan arviointia kehittdmisen aikana e haastattelut
*  Organisaation o Palautekysely tiimille *  Ohjauksen
sitouttaminen itsearviointi

yhteiskehittémisen

e  Tiimin kokoaminen toteutumisesta

KUVA 21. Empiirisen vaiheen toteutus

Kehittamistehtavan toteutuksen valmistelu kaynnistyi kohdeorganisaatiossa syksylla 2019. Yhteiske-
hittdminen tiimin kanssa aloitettiin huhtikuussa 2020. Yhteiskehittdminen jakaantuu eri vaiheisiin,
jotka Hagman ym. (2018, 17) ovat jakaneet seuraavasti:

1. Yhteiskehittdmisen lahtokohdat

2. Yhteiskehittamisen toimijaverkon kokoaminen

3. Yhteiskehittamisen kaytdnnon toteutuksen suunnittelu

4. Yhteiskehittamisen kaytannon toteutus

5. Yhteiskehittamisen tulosten ja kokemusten hyédyntaminen seka innovaatioiden luova kayt-
téonotto

6. Innovaatioiden kayton vaikutusten seuranta

Tassa tutkimuksessa toteutuivat kehittdmisvaiheet 1-5. Yhteiskehittamisen tuloksia ja kokemuksia
paastiin hyddyntamdaan yhteiskehittdmisen aikana, mutta innovaatioiden kayttéonotto organisaa-
tiossa seka kayton vaikutusten seuranta (vaihe 6) toteutuvat tdman tutkimuksen paatyttya. Yhteis-

kehittamisen lahtokohdat (vaihe 1) esitellddn luvussa 2. Yhteiskehittamisen lahtokohtana voi olla
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esimerkiksi organisaation strategiasta noussut kehittamistarve tai kehittdmiskohde, johon tarvitaan

uusia ratkaisuja (Hagman ym. 2018, 18).

Fasilitointiprosessi jakaantuu viiteen vaiheeseen: 1.) aloitus 2.) ymmarryksen luonti 3.) ratkaisujen
ideointi 4.) toimenpiteista sopiminen 5.) arviointi (Wiljander 2020). Tdssa tutkimuksessa fasilitointi-
prosessi oli pitkd ja eteni viiden vaiheen kautta, mutta kehdmaisesti toistuen. Toiminnan suunnittelu,
ratkaisujen ideointi, arviointi ja yhteisen ymmarryksen luominen tapahtuivat tiimissa, toimintaa to-
teutettiin yksin ja pienissa ryhmissa. Fasilitointiprosessin interventiovaihe (tapahtumavaihe) raken-
tuu yhteistydsta; tutkivasta, kartoittavasta ja kokeilevasta tyoskentelysta seka jatkotoimien suunnit-
telusta. Interventiovaiheessa téhdataan ryhman osallistamiseen ja luottamuksen lisdémiseen. Toi-
minnan tuloksia arvioidaan valittdmasti kunkin fasilitointitilaisuuden jdlkeen. Lopuksi arvioidaan koko
prosessia ja sen vaikutuksia koko organisaatiotasolla. (Wardale 2013.) Tassa tutkimuksessa toimin-

taa arvioitiin koko prosessin ajan fasilitoiduissa tydpajoissa seka toiminnan paatyttya.

6.1 Oma roolini kehittamistehtavan ja tiimin ohjaajana

Kehittamistehtavaa suunnitellessani oli alusta asti selvaa, etta haluan toteuttaa sen tiimin kanssa,
silla halusin saada liséa kokemusta tiimien valmentamisesta. Olen suorittanut vuonna 2016 Tiimiaka-
temian Tiimimestari-valmennuksen (46 op). Tiimiakatemia® -menetelman ytimessa on tiimioppimi-
nen, jonka Tiimiakatemia maarittelee olevan oppimista yhdessa vuorovaikutuksessa toisten kanssa.
Menetelman on kehittanyt opetusneuvos Johannes Partanen. Taustalla on ajatus oppivasta organi-
saatiosta: Prosessin ytimessa on Nonakan ja Takeuchin tiedon tuottamisen spiraalimalli (kuva 11).
Tiimiakatemia®-menetelma on yhdistelma erilaisista pedagogisista ja liike-elaman kehittdmismene-
telmista. Siind korostuu kokonaisvaltainen oppiminen, kdyténnén tekeminen ja tiimityoskentely. Me-
netelma on saanut vaikutteita monista eri kirjoista ja teorioista. (Partanen 1995, 14-15; Tiimiakate-
mia Glopal 2021.) Ehdin hyddyntdmaan koulutuksen kautta saamaani tietoa ja valmennusoppia am-
matillisena opettajana ja esimiehena ennen siirtymistani nykyiseen tehtavaani. Tiimimestari-valmen-
nus on vaikuttanut ajatteluuni valmentavan esimiestyon, tydyhteison dialogisen vuorovaikutuksen,
tekemalld oppimisen ja tiedon jakamisen merkityksesta tydyhteisdn, yksilon ja oppijan kehittymiselle
seka yksikdn hyvinvoinnille. Koulutus on antanut tytkaluja tiimioppimisen ja tiimityén ohjaamiseen,
joita hyddynnan myos téssa tutkimuksessa kehittamistiimin ohjauksessa. Jaljempana kehittémistii-
min ohjauksen kuvauksessa tuon esille, mitkd kdyttamistani menetelmistd ovat osa Tiimiakatemia®-

menetelmaa.

Fasilitointimenetelmaa kokeilin tietoisesti ensimmadista kertaa kehittamistiimin toiminnan ohjauk-
sessa. Olen toiminut useita vuosi ammatillisena opettajana. Opettajan ty6 sisaltaa paljon fasilitoinnin
elementteja, samoin tiimivalmentaminen. Tehtdvani yhteiskehittdmisen fasilitaattorina oli vastata
kehittdmisen lapiviennista ja myds arvioinnista. Tassa tutkimuksessa kehittdmistiimin fasilitointi to-
teutettiin Schwarzsin (2106, 15) luokituksen pohjalta fasilitoivan valmentajan seka fasilitoivan johta-
jan rooleista: Fasilitoiva valmentaja auttaa yksil6a, ryhmaa tai tiimia saavuttamaan tavoitteensa ja
lisaamaan tehokkuuttaan. Han voi olla ryhman jasen ja vaikuttaa sisaltéén, mutta ei osallistu paa-
toksentekoon. Osallistuin kuitenkin ryhmén paattksentekoon, joten siltd osin roolini ei ollut pelkas-

tdan valmentava. Fasilitoiva johtaja kayttaa ryhmaan vaikutusvaltaansa, jotta se saavuttaisi tavoit-
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teensa ja olisi tehokkaampi. Han on ryhman jasen, vaikuttaa sisdltoon ja osallistuu paatoksente-
koon. Osallistuin ryhman paatdksentekoon, joten siind suhteessa toimin fasilitoivan johtajan tavoin.
Tavoitteeni oli auttaa tiimia saavuttamaan tavoitteensa ja olemaan tehokkaampi, mutta en pyrkinyt
kayttdmaan ryhmaan vaikutusvaltaani. En ole esimiessuhteessa tiimin jaseniin, joten esimerkiksi
aseman tuomaa vaikutusvaltaa tiimildisiin ei ollut. Fasilitoiva johtaja hyodyntdaa myos yhdessa oppi-
mista ryhman tehokkuuden lisdamisessa luomalla siihen sopivat olosuhteet. (Schwards 2016, 23.)
Valitsemillani kehittamis- ja tydmenetelmilld pyrin tehostamaan tiimin toimintaa ja oppimista ja sita

kautta auttamaan sita tavoitteen saavuttamisessa.

Kehittamistiimin toiminnan ohjauksella pyrin edistdémaan tiimin vuorovaikutuksen syntymistd. Fasili-
toinnilla pyrin helpottamaan, tehostamaan ja aktivoimaan ryhman tydskentelya seka osallistamaan
ryhman jasenet etsimdan uusia ratkaisuja. Osallistamisella kokemusperdinen hiljainen tieto tehdaan
nakyvdksi ja saadaan yhteiseen kdyttédn. Nain ryhman jokainen jasen tulee kuulluksi ja kykenee
vaikuttamaan lopputulokseen. (Kantojarvi 2012, 19.) Fasilitaattorina tavoitteen oli auttaa tyonteki-
joita nakemdan ja ymmartamaan kokonaiskuvaa. Fasilitoinnilla pyrin tukemaan tiimid ongelman tun-
nistamisessa, tavoitteen asetannassa, ongelman ratkaisemisessa seka paatdksenteossa. Fasilitoijan
tehtavéné on ohjata prosessia, ryhmadynamiikkaa ja sisaltokysymyksia (Wardalen 2013.) Tuloksen
saavuttaminen on kiinni tiimin yhteisen ymmarryksen, suunnan ja keskindisen yhtenadisyyden luomi-
sesta. Fasilitoivan johtajan ydintehtdva on auttaa ryhmaa tekeméaan paatdksia yhdistéddkseen ryh-
man jasenten tietotaidon ja vahvistaakseen sitoutumista paatoksiin. Fasilitoiva johtajana keskeisena
tehtévanani on myds varmistaa, etta tydntekijoilla on kokonaiskuva yrityksen paatavoitteista ja stra-
tegisista painotuksista. (Nummi 2018, 18-19, 29-30, 42.)

Toiminnan ohjauksessa en ollut sisallén suhteen neutraali, silld prosessin keskeiset tavoitteet olin
itse muodostanut: Ne olivat olemassa tiimin tydn kdynnistyessa ja olin niihin itse vaikuttanut ja niihin
sitoutunut. Tiimin ohjauksessa pyrin fasilitoivan johtajan ja valmentajan rooleista kasin olemaan vai-
kuttamatta yhdessa tehtdviin paatoksiin muutoin kuin ryhman jasenend. Olin itse valinnut kaytetta-
vat tydmenetelmdt, joiden kautta ohjasin prosessia. Kehittdmisen tavoitteet olin johtanut OSAOn
strategisista tavoitteista. Osaamisen johtaminen ldhtee liikkeelle yrityksen strategiasta, visiosta ja
tavoitteista (Sydanmaanlakka 2012, 36).

Tiimin toiminta ajoittui kymmenen kuukauden ajalle, joten kysymys oli suhteellisen pitkasta pros-
sista. Sipponen-Damonten (2020) mukaan fasilitointi on ryhma tilanteiden ohjausta (Sipponen-Da-
monte 2020, 14). Toisaalta hanen mukaansa fasilitoidut ryhmaprosessit noudattavat tyypillisesti
Tuplatimantti-mallin kaava (Sipponen-Damonte 2020, 42). Tuplatimanttimallin toteutuminen sen pal-
velumuotoiluprosessin antamassa merkityksessa iterointivaiheineen vaatii mielestani kuitenkin pi-
demman ajan kuin mitd ryhmatilanteella kasitetaén: Palvelumuotoiluprosessi sisaltdd muun muassa
tiedonkeruuta ja analysointi, ideoitten kehittelya ja kokeiluja seka kokemusten analysointia ja ratkai-

sun testausta, joita on lyhyemmassa ryhmatilanteessa vaikea toteuttaa.

Tiimin toiminnan ohjaajana rooliini kuului paljon muutakin kuin normaalisti fasilitoijan tehtaviin kuu-
luu. Vastasin muun muassa kehittdmistehtavaan tarvittavien resurssien hankinnasta. Koska projekti
toteutettiin osana hanketta, vastasin yhteydenpidosta hankkeen projektipaallikkéon, huolehdin tiimin

resurssien kaytosta ja ty6ajan kirjauksista seka yhteydenpidosta muuhun organisaatioon. Esittelin
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kehittamistehtdvaamme ja hankittua osaamiskartoitusohjelmaa yksikdssamme eri aloille. Vastasin
myds osaamiskartoitusohjelman hankinnasta ja siihen liittyvan koulutuksen jarjestdmisestd. Ryhman
fasilitoinnin lisaksi toteutin myds itse asiakasprojekteja, joista saadun kokemuksen jaoin muiden tii-

mildisten kanssa tyopajoissamme.

Toimiessani tiimin tyén ohjaajana ja fasilitoijana toimin samalla tydskentelyn ja toiminnan havainnoi-
jana seka tein havaintoja omasta toiminnastani. Tiimin jdsenet ovat toiminnan kadynnistyessa olleet
tietoisia, etta kehittamistehtdva on osa YAMK-opinnaytety6tani. Kerroin tiimille heti toiminnan kayn-

nistyessa mita menetelmia kaytan havainnoidessani seka miten ja mihin havaintomateriaalia kaytan.

6.2  Kehittdmistehtavan kaynnistaminen ja tiimin kokoaminen

Hagmanin ym. (2018, 24-25) mukaan kehittamistarpeesta on syytd keskustella ennen kehittdmisen
kaynnistamista organisaatiossa kollegoiden, esimiehen johdon seka muiden toimijoiden kanssa.
Myos kayttdjiltd voidaan koota kommentteja kehittdmistarpeesta. Kehittdmistehtdvaa esitellessa ku-
vaillaan kehittdmistarve, kehittdmisella tavoiteltavat hyddyt ja vaikutukset, tavoiteltavan ratkaisun

padasialliset kayttajat ja kayttdymparisté seka projektin alustava aikataulu.

Tutkimuksen kaynnistymista edelsi suunnitelman hyvaksyminen organisaatiossa: Esittelin kehittamis-
tehtavan sisallon ja tavoitteet esimiehelleni, asiakashankinnan prosessiryhmalle sekd Kaukovainion
yksikon johtotiimille. Lisdksi olin keskustellut aiheesta yksikkémme asiakashankintatiimissd, johon
kuuluu koulutuspaallikéiden lisaksi opettajia, opinto-ohjaaja ja opintosihteeri. Johtotiimiin kuuluvat
yksikdnjohtaja, opintopaallikkd, talousasiantuntija, viiden osaamispalvelun koulutuspaallikét seka li-
sakseni kaksi muuta asiakkuuksista vastaavaa koulutuspaallikkda. Olin my6s esitellyt suunnitelmaani
edeltdvana syksyna OSAON Tydelamapalvelutiimille, johon tyéeldmakoordinaattorit kuuluvat. Esittelin
kehittdmistehtdvdamme prosessin alussa ja sen aikana organisaatiossamme muillekin toimijoille;
muun muassa eri hankkeille ja tutkintotiimien puheenjohtajille. Kehittdmistehtavasta on syyta viestia
toimijaverkkoa kootessa tarvittavien toimijoiden ja kumppaneiden tunnistamiseksi (Hagman ym. 24).
Oppivaan organisaatioon kuuluu systeemiajattelu, jonka mukaan organisaatiot ja niiden toiminta
muodostuu lukuisista systeemeistd, jotka ovat riippuvaisia toisistaan (Senge 1990, 12). Pidin tar-

keand, ettemme tee kehittamistyota irrallaan organisaation muusta toiminnasta.

Yhteiskehittdminen edellyttda tasavertaista osallistumista. Eri sidosryhmat otetaan mukaan toimin-
nan alusta alkaen. Tasavertainen osallistuminen karttaa turhaa hierarkiaa seka hyvaksyy erilaisuu-
den ja erilaiset mielipiteet. Tydskentelyn tavoitteena on tunnistaa osallistujien erilaiset tavoitteet ja
I6ytamaan tydskentelyn yhteinen tavoite. Tavoitteena on myds tuoda osapuolten erilaiset osaamiset

yhteen. (Aaltonen ym. 2016.)

Kehittdmistiimin jasenet nimettiin Kaukovainion yksikdn johtotiimin kokouksessa helmikuussa 2020.
Olin alustavasti miettinyt tiimin kokoonpanoa sen pohjalta mitkd henkiléstéryhmat organisaatios-
samme toimivat eniten asiakasrajapinnassa ja tulisivat todennakdisimmin kayttdmaan toimintamallia
tydssadn. Toivoin mukaan opettajia, asiakkuuskoulutuspaallikéitd ja tydelamakoordinaattoreita. Yh-
teiskehittdmisessa ja palvelumuotoilussa halutaan asiakas, palvelun kayttaja ja palveluissa toimivat

osallistaa palvelun kehittémiseen.
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Nimedmispadtosta ennen olin laatinut osaamispalveluille esittelymateriaalin, jonka avulla osaamispal-
veluiden koulutuspaallikdt pystyivat esittelemaan projektin sisaltéa ja tavoitteita johdettavilleen. Tii-
miin nimettiin viiden opettajan liséksi yksi asiakkuuksista vastaava koulutuspaallikko, joka vastaa yk-
sikén oppisopimustoiminnasta. Lisaksi olin sopinut aiemmin kahden OSAOn tydeldmakoordinaattorin
osallistumisesta kehittamiseen. Tydelamakoordinaattoreiden tehtdavédna on koota osaamistarpeita tyo-
paikoilta ja yrityksista, verkostoitua tyopaikkojen sidosryhmien kanssa ja edistaa koulutuksen tydela-
malaheisyytta (OSAO 2021f). Valitut opettajat edustivat puhtaus- ja kiinteistopalvelualaa, tieto- ja
viestintatekniikan alaa, energia-alaa seka kunnossapitoalaa. Jokaisella tiimildisella oli myés tydkoke-
muksensa, koulutuksensa tai muun kokemuksensa kautta kertynytta erilaista osaamista, muun mu-
assa yrittajyydesta. Toinen tydeldamakoordinaattoreista oli suorittanut palvelumuotoiluun liittyvan pi-

demman koulutuksen, mika toi merkittavaa lisdarvoa tiimin osaamiseen.

Toimijaverkkoa kootessa on huomioitava ja tunnistettava omat ja muiden toimijoiden resurssit ja
kyvykkyydet. Toimijaverkkoa kootessa on huomioitava, etté yhteiskehittdminen on ihmisten valista
tavoitteellista yhteisty6ta, jolloin kehittamiseen sitoutuneilla toimijoilla pitda olla riittdvasti aikaa ja
resursseja. Ajankayton tarve on lahes mahdotonta maaritelld etukateen, silla kyseessa on elava pro-
sessi, jossa tavoitellaan jotain uutta ja jonka lopputulos on avoin. Kehittdmiskumppaneiden valinen
yhteinen ymmarrys saavutetaan vuorovaikutuksessa, joka vaistamatta vie aikaa. (Hagman ym.
2018, 24-25.) Tyéryhman toiminnan kdynnistyessa sen resurssointi ei ollut vield selvilld. Toimintaa
olisi voinut rahoittaa osana yksikén toimintaa ja pienena osana muita hankkeita, mutta halusin kehit-
tdmiseen riittévat resurssit, joten esittelin suunnitelmani ja alustavan kustannusarvion kahden eri
hankkeen projektipdallikdlle seka OSAOn hanketoiminnasta kokonaisuutena vastaavalle vararehto-
rille. Kehittamistehtdva sai mydnteisen vastaanoton ja liitettiin osaksi Laatusampo 7 -hanketta huhti-
kuun lopussa 2020. Kehittamistehtdvan alussa ja sen aikana neuvottelin ja sovin hankkeen projekti-

paallikdn kanssa kehittdmistehtavallemme tarvittavat resurssit.

Kehittdmistiimin toiminta kesti noin 10 kuukautta, 7.4.2020-18.2.2021 valisen ajan. Toiminta ajoittui
maailmalla vallitsevan koronapandemian ajalle. Tilanne vaikutti kokoontumisiimme, jotka piti jarjes-
taa suurimmaksi osaksi etand. Yritysasiakkaiden osallistaminen kehittdmiseen, erityisesti koronatilan-
teen alkuvaiheessa kevaalla 2020, vaikeutui kokoontumisrajoitusten takia. Toimintamallin kehittdmi-
sen aikana tiimi kokoontui 16 kertaa, noin joka toinen viikko, yhteenséa 46,5 tuntia. Lisaksi tiimilaiset
osallistuivat kokeiltavaksi valittavan osaamiskartoitusohjelman kayttdkoulutuksiin, jotka kestivat yh-
teensa kaksi paivaa. Yhteisten tapaamisten liséksi tiimildiset kokoontuivat pienemmissé ryhmissa tai
pareittain ja tekivat kehittdmistyota itsendisesti. Toimintamallin rakentamiseen liittyvat kokeilut asia-
kastilanteissa toteutettiin padasiassa pareittain. Projektin tulokset ja kehitelty toimintamalli esiteltiin
OSAOssa 18.2.2021 asiakashankinnan prosessiryhmalle, vararehtorille ja Laatusampo 7-hankkeen

projektipaallikolle.

6.3 Tiimin toiminnan vaiheet, tiimin toiminnan ja ohjauksen kuvaus

Kuvassa 22 on esitetty tiimin toiminnan vaiheet yhteiskehittdmisen aikana. Eri vaiheet sisalsivat 16
fasilitoitua tydpajaa seka pareittain ja itsendisesti toteutettua kehittdmistoimintaa huhtikuusta 2020
helmikuuhun 2021.
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YHTEISKEHITTAMINEN

ONGELMAN YMMARTAMINEN

OMNGELMAN RATKAISEMINEN

ELO-MARRAS
HUHTI-53YYS MAARITTELE-VAIHE TAMMI-HELMI
TUTKI-VAIHE Tiedon analysointi LOKA-TAMMI| TOIMITA-VAIHE
Tiimin sitouttaminen hRitkai_sun KEHITA-VAIHE Tekemalls
Tiedon kerdaminen d _etmn_en Tekemalls oppiminen
Ideoitten kehittely Kehittamisen oppiminen; testaus Ratkaisun
o keskeisten tekijSiden ja kokeilut valmistuminen
Kayttajien ja heidan maarittely
tarpeidensa Ratkai " Ratkaisun Arviointi ja palaute
- ; atkaisuvaiheen hahmottuminen :
tunnistaminen toteutuksen Ratkaisun
Tavoitteen syunnittelu Asiakkaan toimittaminen
madrittely Asiakkaan osallistaminen Tiedon jakaminen
sitouttaminen organisaatiossa

16 FASILITOITUA TIMITYOPAIAA

TYOSKENTELYA ITSENAISESTI JA PIENRYHMISSA

2 KOULUTUSPAIVAA

YRITYSTEN KONTAKTOINTI JA TOIMINTAMALLIN KOKEILUT YRITYKSISSA

KUVA 22. Tiimin toiminnan vaiheet ja yhteiskehittdmisen eteneminen tassa tutkimuksessa palvelu-

muotoiluprosessein vaiheiden mukaisesti

Tiimin ohjaajana tavoitteenani toiminnan alkuvaiheessa oli auttaa tiimia lahtétilanteen ja kokonais-
kuvan hahmottamisessa seka yhteisen tavoitteen rakentamisessa. Lisdksi pyrin edistamdan tiimin
vuorovaikutuksen ja keskindisen luottamuksen syntymista. Tutustutin tiimin myds kdytettaviin kehit-

tamismenetelmiin sekd toimivan tiimitydn edellytyksiin.

Jokaisen kokoontumisen aluksi esittelin senkertaisen tapaamisen sisallon ja tavoitteet seka kokoon-
tumisen pdatteeksi seuraavan tapaamisen sisallon. Ennen tapaamista lahetin sisallét myds kokous-
kutsussa. Kaytéssamme oli lisdksi yhteinen tyétila Teamsissa tiedon ja materiaalien jakamiseen ja
keskusteluun. Tallensin myds Teams-tapaamiset, jolloin poissaolevilla olisi mahdollisuus perehtya
niiden sisaltdéén mydhemmin. Avoimuus on yhteiskehittdmisen perusperiaatteita, myos viestintata-

voista on sovittava toteutuksen alkuvaiheessa (Hagman ym. 2018, 22).

Aloitimme tiimin yhteiset tapaamiset check-in -vaiheella ja paatimme ne check-out -vaiheeseen.
Check in- ja -out -menetelmdssa tiimin valmentaja tai fasilitoija kdynnistaa keskustelun kysymyk-
selld, johon jokainen tiimildinen vuorollaan vastaa. Kysymys voi liittya esimerkiksi tapaamisen sisal-

toéon, odotuksiin, tunnelmiin tai prosessin etenemiseen Check-in -vaiheen tarkoitus on avata tiimia
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prosessiin, edistda lasnaolon syntymista ja vuorovaikutuksen kdynnistymista seka auttaa tilantee-
seen keskittymista ja sitoutumista. Se tarjoaa myds jokaiselle tiimildiselle mahdollisuuden tulla kuul-
luksi ja nahdyksi. Check-out -vaiheessa taas puretaan tapaamisen anti ja suljetaan prosessi. Kysy-
mys voi liittya esimerkiksi senkertaisen tapaamisen sisaltéon, herannaisiin tunteisiin tai tarkeimmaksi
koettuun asiaan. Erilaiset rituaalit vahvistavat tiimildisten valista sidetta ja tukevat tiimia toimimaan
tehokkaasti. (Gerper 2020). Ensimmaisessa tapaamisessa kerroin tiimille check-in — ja -out -vaihei-

den tarkoituksen. Osallistuin myos yleensa itse check in ja out -vaiheissa syntyneeseen dialogiin.

Niina kertoina, kun kokoonnuimme fyysisesti, kdvimme dialogikeskustelut dialogiympyrassa istuen.
Sovimme, ettd dialogin aikana ei kdyteta lappareita tai kannykkaa, jolloin dialogin periaatteet toteu-
tuvat paremmin ja vuorovaikutus tehostuu. Dialogiympyra-menetelma on kaytéssa Tiimiakatemia® -
menetelmdssa, samoin kuin check-in ja check-out -vaiheet, joita hyddynnetadn myds fasilitoinnin
tyokaluna. Oppivassa organisaatiossa ja SECI-mallissa korostetaan vuorovaikutusta ja oppimista dia-

login kautta.

Seuraavilla sivuilla, luvussa 6.3.1. Fasilitoidut typajat, kuvailen jokaisen tiimitapaamisemme sisallon
ja tavoitteet sekd tapaamisen kulun. Kaytan tiimin kokoontumista nimitysta tytpaja. Alussa esittelen
kunkin tydpajan sisallon, seka tydpajan keston ja paikan. TyOpajat kestivat yleensa 2-3 tuntia, pisim-
millaén 8 tuntia. Esittelen tydpajan kuvauksen alussa mihin palvelumuotoilun tuplatimanttimallin vai-
heeseen se liittyy. Palvelumuotoilun vaiheet eivdt etene sen iteratiivisen luonteen vuoksi aina selke-
asti ja kronologisesti eteenpain. Eri vaiheet voivat limittya keskenaan tai johonkin vaiheeseen voi-
daan palata kehittdmisen aikana. Olen kirjannut tydpajan alkuun, mité palvelumuotoiluprosessin vai-

hetta se sisall6ltaan eniten vastaa.

Havaintoni tiimin omasta ja tiimin toiminnasta perustuvat havaintopaivékirjaan seka tyopajojen tal-
lenteisiin. Tiimildiset ovat olleet tietoisia tallentamisesta ja mihin tarkoitukseen sitd kdytetaén. Kuvai-
lussa kerron myds, miten yhteiskehittdminen oli edennyt tydpajojen valisina aikoina. Tassa tutkimuk-
sessa rajataan havainnoista ja kuvailuista pois asiakkaan luona tapahtuva toiminta. Asiakastilanteita
reflektoidaan tybpajoissa yhteisesti. Kuvailu keskittyy tydpajan kulkuun, tiimin toimintaan ja omaan
toimintaani tiimin ohjaajana, jossa toimin fasilitoivan johtajan ja valmentajan roolissa. Kuvailen ja

perustelen tydmenetelmallisia valintojani.

Jokaista tydpajaa varten olin valmistellut Power Point -esityksen, joka johdatti tydpajan kulkua seka
sisdlsi dioja tydskentelyn teemoista. Power Point -esitysten tarkoitus oli jasentaa sisaltoa, selkeyttaa
tydskentelya ja tarjota tiimin jasenille tietoa. Pyrin tekemaan esityksista mahdollisimman visuaalisia
ja selkeitd, jotta helpottaisin tiimin oppimista ja edistdisin yhteisen ymmarryksen syntymistd. Kaytin
tydskentelymme aikana mahdollisimman paljon samoja havaintokuvia liittyen tiettyihin teemoihin,

esimerkiksi esitellesséni palvelumuotoilua tai tiimin oppimisprosessin etenemista. Esitysten ldhteena

kaytin tassa opinnaytetydssa kaytettyja lahdemateriaaleja. Lahdemateriaalit esittelin myds tiimille.

Kuvailen tiimin toimintaa padasiassa yleiselld tasolla erittelemattd henkildita, jollei silla ole toiminnan
kuvailun tai analysoinnin kannalta merkitysta. Anonymiteetin turvaamiseksi, olen nimennyt tiimin
jasenet henkildiksi 1-8: H1, H2, H3 jne.
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6.3.1 Fasilitoidut tydpajat

TyOpaja 7.4.2020, Teams, 2 t

Ongelman ymmartaminen, tutki-vaihe: tavoitteen madarittely
Sisalto:

1. Tiimin kokoonpano
Tyoskentelyn lahtotilanne ja organisaation strategiset tavoitteet tydelamayhteistyén nakokul-
masta
3. Tyo6skentelyn tavoitteet, tiimin tehtava, alustava aikataulu ja resurssit
4. Oppivan organisaation idea ja kaytettavat tydmenetelmat — yhteiskehittdminen, tiimioppiminen,
palvelumuotoilu — ja niiden keskeiset periaatteet
5. Toimivan tiimin ominaisuudet
6. Dialogin merkitys ja toimivan dialogin periaatteet
7. Erilaiset tiimiroolit
Tiimin ensimmainen kokoontuminen tapahtui koronatilanteen takia Teamsin kautta. Paikalla oli lisak-
seni seitseman tiimilaista yhden puuttuessa. Kaikki tiimildiset eivat tunteneet entuudestaan toisiaan,
joten pyysin osallistujia pitamaan kameraa auki vuorovaikutuksen parantamiseksi. Kameroita pidet-
tiin auki myds seuraavissa Teams-tapaamisissa, varsinkin alun check in -vaiheen dialogissa. Tiimi-
ldisten kesken kameran kaytossa oli vaihtelua, mutta kayttd lisdantyi tydskentelyn edetessa. Ensim-
maisen tapaamisessa tiimildiset esittelivat itsensé ja taustansa seka kertoivat, milld mielin ovat léh-

ddssa tiimiin mukaan ja mité odotuksia heillé oli tydskentelyn suhteen.

Ensimmaisen kokoontumisen paatteeksi tiimildiset vastasivat laatimaani kyselyyn, jolla pyrin kartoit-
tamaan kehittdmisen lahtotilannetta: tydelaman osaamistarpeen selvittamisen nykytilaa Kaukovai-
nion yksikdssa seka OSOAN Yritys- ja tydelamapalveluissa (liite 1). Kyselyn tulokset koostin seuraa-

vaan kokoontumiseemme, jossa kasittelimme niitéd yhdessa.

Esittelin tiimille erilaiset tiimiroolit Belbinin (2021) mukaan. Belbinin (2021) mukaan tiimien jasenilla
on erilaisia heille luontaisia rooleja tiimin jasenend ja tiimin toiminnan toteuttajana. Hanen mu-
kaansa on olemassa yhdeksan erilaista tiimiroolia, joilla on erilaisia luonteenpiirteitd, vahvuuksia ja
heikkouksia. Jokaisella roolilla on merkitysta tiimin tehtadvien suorittamisessa ja tiimin toiminnan
edistamisessa. Toimintaa edistad, jos tiimi on mahdollisimman heterogeeninen erilaisten tiimiroolien
tdydentdessa toisiaan. Tiimin jdsenten on myds tdrkeda tuntea toistensa roolit, jotta he voisivat ym-
martaa toisiaan paremmin. Tiimiin ei kuitenkaan tarvita yhdeksda henkil6d, jotka edustavat eri roo-
leja. Useimmilla meista on kaksi tai kolme tiimiroolia, jotka voivat vaihdella tilanteen tai ryhman mu-
kaan. Belbinin tiimiroolitesti on kdaytossd maailmanlaajuisesti. Sitd on ladattu yli 3 miljoonaa kertaa.
(Belbin 2021). Tiimiakatemian® tiimioppimisen mallissa hyédynnetdan myds Belbinin tiimirooleja
tiimien rakentamisessa. Sovimme tydpajassa, etta tiimildiset tekevat Belbinin tiimiroolitestin ennen

seuraavaa kokoontumista. Rooleista keskusteltaisiin seuraavassa ty6pajassa.

Check-out -vaiheessa tiimildiset kertoivat, millaisin ajatuksia heille oli syntynyt ensimmaisesta tapaa-

misesta; kokivatko he tavoitteiden selkeytyneen, mika oli tapahtuman tarkein anti ja milla mielella
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he lahtevat jatkamaan tydskentelyad. Vastausten perustelleella tiimildisille jai ensimmaisestd tapaami-

sesta positiivinen vaikutelma ja he kokivat kehittamistehtdvan tarkeaksi:

7dmdé [osaamistarpeen kartoittaminen] on erittdin ajankohtainen, kun ajatellaan yrityksid ja yhteis-
tyotda ammatillisen koulutuksen kanssa. Mind odotan hyvéaa tydkalua ja tapaa tehdd tyota, koska se
on minusta tosi ajankohtainen. (—-) Hyva avaus. Hyvin I6ytyi tapoja, milld aiotaan léhtee teke-

madaan, miten palvelumalli toimii. (H8)

Kun Leena esitteli [alemmin] tétd osaamistarvekartoitusta, tein heti pastoksen, ettd haluan olla mu-
kana, kun liittyy omaan tyohon selkedsti, Ajatuksena, ettad jos saa omaan tyéhon lisda hyotyd tai
osaamista, niin kannattaa olla mukana. (—-) Meidén pitad olla itse aktiivisia ja siind mielessa uutta

kehittamdssd. Mielenkiintoista, mukava olla mukana téllaisessa. (H1)

Kehittamistehtavassa kaytettavistd tydmenetelmista yhteiskehittaminen oli termina yhdelle jasenista
ennestaan tuttu. Palvelumuotoilumenetelmaa tunsi ennestdan kaksi tiimildista, joista toinen oli osal-
listunut lyhyeen palvelumuotoilukoulutukseen ja toinen pidempaén. Palvelumuotoilu heratti kiinnos-

tusta:

Palvelumuotoilu jai kutittamaan. Olen lukenut artikkelin oma alan lehdestd. Mukava saada lisétietoa.

7dmd on tdtd paivad. Olen innostunut. (H2)

On ihan hyvd, etta yksikertaiselle insinddrillekin taivutit rautalangasta, miten mallia aletaan viemdaén.
Se hyvd puoli, ettd ollaan yritysten vierelld kanssakulkijoita. Se polku -ndkeminen tuli esille, etteivat
yritykset vilkuilisikaan vieraisiin vaan aina tulisivat meiltd hakemaan sitd apua. Palvelumuotoilun
keino on varmasti ihan ok, vaikka se ei mulle vield auennutkaan millainen tydkalu se mahtaisi olla.
Toivon, ettd se on semmoinen, ettd saadaan houkuteltu naitd meidan alueen, ja miksi ef kauempaa-
kin yrityksid, kulkemaan meidén kanssa. Ja aina, kun heilld tulee ongelma, niin he nakevat, ettd

tuolla on se polun pdé, niin nyt mennéén taas sinne. Mukavat odotukset jéi. (H6)

Ensimmaisen tyopajan tavoitteena oli sitouttaa tiimildisid yhteiseen tavoitteeseen ja kehittdmiseen
seka lisata tiimin vuorovaikutusta seka kaynnistda yhteisen ymmarryksen syntyminen ongelmasta ja

tavoitteesta.

TyOpaja 28.4.2020, Teams, 2 t

Ongelman ymmartaminen, tutki-vaihe: tavoitteen maérittely, tiedon kerdaminen
Sisalto:

1. Laatusampo 7-hankkeen esittely: hankkeen tavoitteet ja kytkenta kehittdmistehtavan tavoit-
teisin.

Belbinin tiimiroolitestin tulokset

Alkutilanteen kartoitus, tiimin jésenten vastaukset koontina

Palvelumuotoilun menetelma ja prosessit

Yhteisen tavoitteen, jaetun vision luominen

Projektin alustava aikataulu ja resurssit

ok wN
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TyOpajaan osallistui seitseman jasentd. Yksi jasenista oli paikalla ensimmaista kertaa. Han kertoi
katsoneensa ensimmaisen tapaamisen tallenteen ja kertoi lahteneensa hyvilla mielin projektiin ja
odottavansa siltd erityisesti yritysyhteistyon tiivistymista alalla. Check-in -vaiheen paivakirjahavainto-
jen mukaan tiimildiset odottivat toiselta tapaamiselta erityisesti saavansa lisatietoa palvelumuotoi-

lusta.

Tiimin jasenet olivat edellisen tapaamisen paateeksi vastanneet kyselyyn, jossa pyysin heitd kuvaile-
maan tybeldmdasiakkaan osaamistarpeen selvittdmisen nykytilaa osaamispalvelussaan ja Tydelama-
ja yrityspalveluissa (liite 1). Kyselyn kautta selvisi, ettd asiakkaan palvelutarpeita koskevaa tietoa
kerdtaan, talletetaan ja kasitellaan satunnaisesti yksikon eri osaamispalveluissa, jarjestelmallisimmin
tietoa kerataan Yritys- ja tydelamapalveluissa. Kyselyn tulos vahvisti myds tiimildisille, etta OSAOnN ja
yksikdn yhteista toimintatapaa tydelaman osaamistarpeen selvittamiseen, tiedon kerdaamiseen, tal-
lentamiseen tai kasittelyyn ei ole. Dialogista tehtyjen havaintopaivakirjamerkintdjen perusteella ky-

sely vahvisti tiimin jasenille kehittdmistehtavan tarpeellisuutta ja motivoi kehittamiseen.

Tehtava liittyi palvelumuotoilun tuplatimantin ongelman ymmartaminen -vaiheeseen, jossa kerataan
tietoa ongelmasta, méaaritelladn ongelmaa ja sitd, mitad halutaan saavuttaa. Halusin tehtdvan avulla
myos sitouttaa tiimildisia yhteiseen tavoitteeseen, selvittaa tiimildisten nakemyksia henkiléstdén roo-
leista osaamistarpeen selvittémisessa seka sitouttaa tiimildisia tydskentelyyn sekd mahdollistaa hiljai-
sen tiedon jakamisen. SECI-mallissa pyritaan sosialisaation kautta hiljaisen tiedon jakamiseen. Pro-
sessissa jaetaan kokemuksia ja luodaan ja jaetaan hiljaista tietoa; mielen malleja ja taitoja (Nonaka
& Takeuchi 1995, 62).

Tiimildiset olivat tehneet ennen tapaamista Belbinin tiimiroolitestin ja keskustelimme niiden tulok-
sista. Ominaisuudet jakaantuivat kahden tai kolmen eri roolin valille. Useimmat tiimildiset olivat vah-
vimmin toimintaorientoituneita tekijoita (implementer). Joukossa oli myds selkedsti ihmisorientointu-
nut diplomaatti (teamworker) ja yksi oli ajatteluorientoinut asiantuntija (specialist). Rinnakkaisina
rooleina I8ytyi muun muassa diplomaatin, keksijan (plant), koordinaattorin (co-ordinator) ja tiedus-
telijan (resource investigator) rooleja. Kerroin tiimilaisille myds omasta roolistani. Testin perusteella
tiimimme vaikutti heterogeeniselta. Tiimiroolitestin kautta tavoitteeni oli lisata tiimin keskindista ym-

marrystd, vuorovaikutusta ja luottamusta.

Palvelumuotoilua tunteva tiimimme jasen piti tapaamisessa esityksen palvelumuotoilusta. Tavoit-
teenani oli edistaa tiimin oppimista ja toisilta oppimista seka perehdyttaa heita kaytettaviin tydémene-
telmiin ja prossin etenemisen malliin. Tiimin oppimisen kehdssa (kuva 7) ja SECI -mallissa (kuva 10)
seka yhteiskehittdmisessa korostetaan tiedon jakamista yhteisesti ja toisilta oppimista. Tata korosta-
vat myos tiimitoimintaan liittyvat tutkimukset. Henkild 7 esitteli palvelumuotoiluprosessin tuplati-
manttimallin mukaisesti, kertoi tydmenetelmista seka esitteli case-esimerkin palvelumuotoiluproses-
sista. Olimme henkild 7 kanssa etukateen sopineet esityksen sisallosta seka kehittamistehtdvassa
kaytettavista tydmenetelmista. Lopuksi kdavimme tiimin kesken keskustelua palvelumuotoilumenetel-
man herattamista ajatuksista. Tavoitteena oli lisata tiimin yhteista ymmarrysta aiheesta. Tapaamisen

aikana tietoa jaettiin myds keskustelemalla kehittdmistehtavdamme sivuavista hankkeista.
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Oppivassa organisaatiossa kehittdminen lahtee yhteisesta jaetusta visiota, joka motivoi, sitouttaa ja
kannustaa yksilda ja tiimia oppimiaan (Senge 1990, 7- 12, 14). Palvelumuotoilun tuplatimanttimal-
lissa edetdaan ongelman ymmartémisen kautta kohti visiota. Annoin tiimildiselle valitehtavaksi seu-
raavaan tapaamiseen kuvata heidan nakemyksensad mukaan ihanteellinen palvelu asiakkaan ja orga-
nisaatiomme nakdkulmasta. Sovimme, etta tehtdvan voi tehda itsendisesti tai ryhmissa. Halusin teh-
tdvan auttavan tiimia rakentamaan yhteista visiota ja tdsmentamaan tavoitteita. Tehtava liittyi tupla-
timanttimallin ongelman ymmartaminen -vaiheeseen, jossa maaritelldan tavoitetta ja kehitetaan ide-
oita (Design Council 2021; 2019, 7). Korostin tiimildisille, ettd meidan tulee oman ndkemyksemme
lisaksi kehittamistehtavan aikana selvittda asiakkaan nakemys ihanteellisesta palvelusta. Myos Tii-
miakatemia®-menetelmassa prosessin alussa tiimi muodostaa yhteisen jaetun vision. Yhteiskehitta-
misessa kaytannon toteutuksen suunnitteluvaiheessa on keskusteltava yhteisesta visiosta ja jae-
tuista arvoista. Yhteiskehittamisessa aluksi on tasmennettava yhdessa keskustellen tavoitteet seka
tavoitellut hyddyt ja vaikutukset eri toimijoiden nakdkulmasta. Dialogia on kaytdva yhteisen ymmar-

ryksen, merkityksen ja kielen luomiseksi. (Hagman ym. 2018, 21, 27.)

Tiimin toiseen tapaamisen mennessa tytskentelyn aikataulu ja resurssit olivat tdsmentyneet projek-
tin Laatusampo 7-hankkeeseen liittdmisen my6td. Olin kdynyt keskustelua Laatusampo 7-hankkeen
projektipadllikén kanssa projektin resurssoinnista. Sovimme, etta jatkamme tydskentelya jouluun

2020 asti. Esittelin tiimille toiminnan alustavan aikataulun, joka oli tdésmentynyt varmistuneen rahoi-

tuksen pohjalta:

Alustava aikataulu, kevéat 2020
e Toiminnan kaynnistaminen
e Lahtdtilanteen kartoitus
e Tavoitteen ja tehtavan selkeyttdminen

Alustava aikataulu, syksy 2020
e Kehittamistyota asiakkaan ja tiimin kanssa
e Tulosten kokoaminen
e Toimintamallin testaaminen

TyOpaja 18.5.2020, Teams, 2 t

Ongelman ymmartaminen, tutki-vaihe: tavoitteen maarittely, ideoitten kehittely
Sisalto:

1. Yhteisen tavoitteen asettaminen ja tarkentaminen: ihanteellinen palvelu asiakkaan ja organi-
saation kannalta
2. Kaytettaviin palvelumuotoilun tyémenetelmiin tutustuminen: asiakasprofiili ja palvelupolku
3. Resurssien ja aikataulun tdsmentaminen
Tapaamiseen osallistui kuusi tiimildista. Check in -vaiheessa kdavimme keskustelua palvelumuotoilu-
menetelmasta. Osalle edelliselld kerralla esitelty tuplatimantti-malli oli jaanyt epéaselvéksi, joten sel-
vensin palvelumuotoiluprosessia lisaa kehittamistehtdvamme nakékulmasta. Palvelumuotoilua esitel-

Iyt jasen jakoi lisdksi aiheeseen liittyvia esimerkkeja Teams-tydtilaan.



61 (129)

Kasittelimme edelliskerralla antamani Ihanteellisen palvelun kuvaus -valitehtavén, jonka jokainen oli
tehnyt itsendisesti pari- tai ryhmatydskentelymahdollisuudesta huolimatta. Jokainen esitteli vuorol-
laan oman ndakemyksensa organisaation ja asiakkaan kannalta ihanteellisesta palvelusta. Yksi jasen
oli kysynyt oma-aloitteisesti ihanteellisesta palvelusta myos asiakkaalta. Tiimildiset olivat kuvanneet
palvelun konkreettisia ja laadullisia vaatimuksia sekd mahdolliselta tydkalulta vaadittavia ominai-
suuksia. Lisdksi oli pohdittu organisaation ty6njakoa. Esittelin myds oman nakemykseni ihanteelli-
sesta palvelusta. Myds poissaolevat olivat tehneet tehtdvan Teamsiin. Kokosin esitysten jdlkeen kes-
keisia asioita suullisesti yhteen sekéa koostin tyopajan jalkeen erillisen yhteenvedon ndkemyksis-
tamme yhteisen vision tarkentamiseksi. Olimme rakentamassa kokonaan uutta palvelua, joten yhtei-

sen nakemys helpottaisi palvelumallin rakentamisen aloitusta.

Ihanteellinen palvelu -tehtava liittyi tuplatimanttimallin ongelman ymmartaminen -vaiheen tavoitteen
maarittelyyn. Lisdksi tehtdvan ja tavoitteena oli lisata tiimin valista vuorovaikutusta sekd avata tiimi-
ldisen ajattelua muille tiimildisille. Sengen (1994, 8) mukaan oppivassa organisaatiossa mielen mal-
lien tiedostaminen ja purkaminen auttaa yksil6a kehittymaén ja tiedostamaan oman vastuunsa tiimin
ja organisaation kehittymisessa ja muutoksen toteuttamisessa. Korostin tiimildisille, ettd meidan tu-
lee my6hemmin, oman nakemyksemme selventamisen lisaksi, selvittda myds asiakkaan nédkemys
ihanteellisesta palvelusta yhteiskehittamisen seka palvelumuotoilun ajatuksen mukaisesti. Esittelin
tiimilaisille my6s asiakkaan palvelupolun tarkoituksen ja merkityksen kahden esimerkin avulla. Li-
saksi kerroin asiakasprofiilin merkityksesta palvelumuotoilussa ja esittelin esimerkin asiakasprofii-

lista.

Tybpaja 4.6.2020, Teams, 2 t

Ongelman ymmartaminen, tutki-vaihe: tavoitteen madrittely, tiedon kerdaminen

Sisaltd
1. Palvelumuotoilun asiakaslahtéinen kehittamisote
2. Palvelumuotoilumenetelman asiakasymmarrys; asiakasprofiilin merkitys ja sen rakentaminen
3. Kokemuksia osaamistarvekartoituksista
4. C&Q Systems Oy:n osaamiskartoitusjarjestelma
5. Palaute kevaan toiminnasta

Ty6pajaan osallistui viisi jasentd. Check-in -kierroksella keskusteltiin yhteisesta kehittamistehtavasta:
Tdrkedn asian ympaérilld ollaan. Tamdé tyd mitd nyt tehddén, on tosi térkedd ja erittdin ajankohtai-

nen. Positiivisella mielelld ollaan mukana. (H8)

Palvelumuotoilua tuntevan tiimin jasenen kanssa olimme valmistelleet etukdteen tapaamisen palve-
lumuotoilun liittyvda osuutta, mutta han ei paassyt tapaamiseen. Esittelin tiimille palvelumuotoilun
asiakaslahtoéisen kehittdmisen eroja perinteisempdéan organisaatiolahtéisempaan kehittémiseen (kuva
16). Esittelin asiakasymmarryksen kerddmisen tapoja ja kerroin asiakasprofiilin merkityksesta palve-
lun rakentamisessa seka kerroin asiakaskokemuksen elementeista. Asiakaskokemus on asiakkaan

kasitys yrityksesta kosketuspisteiden, mielikuvin ja tunteiden perusteella (Rantanen& Brusi 2017).
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Palvelumallissamme asiakas voi olla yrityksen tai organisaation johtoa, paallikkdtasolla toimiva hen-

kild, esimerkiksi henkilosto- tai tuotepaallikkd, tai yrityksen tydntekija.

Olimme edelliskerralla sopineet, ettd jaamme tietoa ja kokemuksia osaamiskartoitusohjelmista ja
kartoitusten toteuttamisesta. Henkil6 6 kertoi kokemuksiaan edellisen tydantajan palveluksessa kayt-
tdmastaan ohjelmasta ja sen ominaisuuksista. Henkilo 8 kertoi opinndytetydnaan tekemastaan kar-
toituksesta, jolla oli selvitetty yritysten osaamista suhteessa alan perustutkinnon osaamistavoittei-
siin. Itse esittelin tiimille useissa ammatillisissa oppilaitoksissa kaytdssa olevaa C&Q Systems Oy:n
osaamiskartoitusohjelmaa. Esittelin myés YAMK-opinndytetyota, missa tutkimuksen kohteena oli ol-
lut muun muassa C&Q-jarjestelman hyddyntaminen ammatillisen oppilaitoksen ennakoitujen osaa-

mistarpeiden johtamisprosessissa (Pietildinen 2017).

Esittelyista saatua tietoa ja kokemuksia purettiin keskustelussa. Ty6pajan antiin oltiin tyytyvaisia.
Tosi hyvd palaveri on tédmda, antaa itselle ideaa. (HZ2) Dialogin lopputuloksena teimme paatoksen,
ettd selvittelen Laatusampo 7 -hankkeen puitteissa mahdollisuutta jonkin valmiin osaamiskartoitus-
ohjelman kayttamiseen kehittdmistehtavassamme. Emme kokeneet jarkevana alkaa luoda omaa jar-
jestelmaa osaamiskartoitusten toteuttamiseen, mika veisi liikaa resurssia ja energiaa itse toiminta-

mallin rakentamiselta.

Kertasin ennen kesdlomia vield syksyn toiminnan tavoitteita ja annoin tiimilaisille tehtavaksi miettia
seuraavaan tapaamiseen yhteiskehittamista varten sopivia yritysasiakkaita: yhteisty6tahoja, joiden
kanssa voisimme testata menetelmaa ja mahdollista osaamiskartoitusohjelmaa. Keskustelimme ty6-

pajassa alustavasti mahdollisista yrityksista.

Ty6pajan tarkoituksena oli jakaa tietoa ja sitd kautta edistaa tiimin oppimista seka lisata tiimin yh-
teistd ymmarrysta aiheesta. Tydpaja liittyi tuplatimantti-mallin ongelman ymmartémisen- vaihee-

seen, missa maaritelldan tavoitetta ja hankitaan tietoa.

Tapaamisen lopuksi tiimildiset vastasivat Mentimeterin (mentimeter.com) ohjelmalla tekemaani ky-
selyyn, jossa pyysin heita arvioimaan kevaan aikana oppimaansa, tiimin tydskentelyn hyodyllisyytta
seka tydskentelyn tavoitteiden selkeyttd. Tydskentelyn tavoitteet olivat vastaajille (5 vastaajaa) erit-
tain hyvin selvilla (vastausten ka. 9,2). Samoin he kokivat tydskentelyn erittdin hyddyllisena (vas-
tausten ka. 9,2) ja kokivat oppineensa uutta (ka. 7,6 asteikolla 1-10). Tulokset ovat néhtavissé ku-

vassa 23.
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o Mentimeter

Miten arvioit oppimaasi ja tiimin tyoskentelya?

Olen oppinut uutta

7<)

vahan

Olen kokenut tyoskentelyn hyodyllisend

paljon

TyGskentelymme tavoite on minulle selvilla

2/

a7

KUVA 23. Tiimildisten arvio kevaan 2020 aikana oppimistaan ja tiimin tyoskentelysta

Lisaksi selvitin kyselylla heidan odotuksiaan ja toiveitaan syksyn tydskentelystd. Vastukset ( 5

vastaajaa) on nahtavissa kuvassa 24.

Mitd toivot jo/tai odotat syksyn tydskentelyltg? “
Kiva paésta kokellemaan Uusia tyskaluja kayttoon Kartoitustyén jalkauttamista ja
kéytannossa palvelumuoteilun hyédyntémisté

kéytannon tasolla.

Saatas rakenneltua toimiva tydkalu
osaamiskartoituksen mallia pupadu yritysten kanssa toimimiseen Olisi
hanketta gjatellen, konreettisia riittévasti resurrsia tydskentelyyn.
toimenpiteita

KUVA 24. Tiimildisten toiveet ja/tai odotukset syksyn 2020 tydskentelya koskien

Tiimildiset odottivat kdytannon tekemistd ja palvelumuotoilun hyddyntamista kaytanndssa. Lopuksi
esittelin kyselyn tulokset ja vastaukset tiimildisille ja kavimme keskustelua aiheista. Tehtdvan avulla
halusin selvittad, miten hyvin tydskentelyn tavoitteet ovat selvilla tiimildisille, miten he ovat kokeneet
tydskentelyn ja mitké odotukset heilla on tyéskentelyn suhteen. Halusin antaa tiimildisille mahdolli-
suuden yhteiseen arviointiin ja palautteeseen ja sitd kautta lisatd tiimin vuorovaikutusta. Tiimin veta-
jan tehtdvana on arvioida tiimin suorituskykya seka luoda kaytanteet yhteiseen arviointiin ja selkeyt-

taa tiimin jasenten valista palautteen antamista (Salas ym. 2005, 560).



64 (129)

TyoOpaja 14.8.2020, Kaukovainion yksikkd, 2,5 t

Ongelman ymmartaminen, tutki-vaihe: tavoitteen maarittely, tiedon kerdaminen, ideoitten kehittely

seka maarittele-vaihe: ratkaisun hakeminen
Sisalto:

Palvelumuotoilun kehittamisote

Palvelumuotoiluprosessin vaiheet ja eteneminen tuplatimanttimallin mukaisesti
Syksyn tydsuunnitelma: aikataulu ja tavoitteet

Tiimin jasenten roolit ja vastuu hankkeessa

Yhteistydasiakkaat

Hankkeen esittely yhteistydasiakkaille, ryhmatyoskentely

Asiakaskokemuksen elementit

Asiakasprofiilit

Osaamiskartoitusohjelman kokeilu

WO NoU AW

Tiimimme tapasi ensimmaista kertaa kasvotusten. Yksikéssamme ei ole tiimitydhdn suunniteltua ti-
laan. Kokoonnuimme luokassa, jonne olin jarjestanyt tuolit dialogiympyraan. Paikalla oli lisdkseni
seitseman tiimin jasentd. Kerroin ennen check-in -kierroksen aloitusta dialogiympyréan tarkoituksesta

ja muistutin dialogin perusperiaatteista.

Kertasin tapaamisen alussa palvelumuotoilun asiakasléhtdisen kehittdmisen periaatteet ja prosessin
vaiheet tuplatimanttimallin mukaisesti. Olin laatinut syksyn tydskentelylle alustavan aikataulun, joka
tulisi tdydentymaan kehittamistydn edetessa. Tydskentelysuunnitelman (liite 2) avulla halusin sel-
keyttda ja helpottaa prosessia seka sitouttaa tiimia tavoitteeseen. Syksyn aikana oli tarkoitus toteut-
taa osaamiskartoituksia yhteistydyrityksissa ja kerata kokemuksia ja tietoa palvelun rakentamista
varten. Tydsuunnitelman tehtdvineen olin jaksottanut palvelumuotoiluprosessin vaiheisiin asiakaslah-
tdisen kehittdmisen nakdkulmasta. Palvelumuotoiluprosessi sisaltaa asiakkaan sitouttamisen kehitta-
miseen, osallistamisen kehittdmiseen seka asiakkaan ja palvelun tarjoajan toimintojen yhteensovitta-
misen (Koivisto ym. 2019, 48). Tydskentelysuunnitelman elo — joulukuun 2020 ajalle olin jakanut

seuraaviin vaiheisiin:

e Elokuu: Sitoutuminen, joka sisalsi yhteistydasiakkaiden sitouttamisen kehittémistoimintaan
seka tiimildisten sitoutumisen henkilokohtaisten tavoitteiden asettamisella ja tydskentelyn
aikataluttamisella.

e Syyskuu: Asiakkaan ymmartaminen, joka sisdlsi kayttajatiedon hankintaa.

e Lokakuu: Asiakkaan osallistaminen, joka sisalsi tydmenetelman ja kdytettavan kartoitusoh-
jelman testaamista ja sita kautta sisdisen ja ulkoisen palvelupolun rakentamista. Ulkoisella
palvelupolulla tarkoitin asiakkaan palvelupolkua, sisdiselld palvelupolulla tarkoitin organisaa-
tion henkildstdn toimintoja asiakkaan palvelupolulla. Tassa vaiheessa tuplatimanttivaiheen
ensimmainen vaihe olisi edennyt visioon ratkaisusta.

e Marraskuu: Toimintojen yhteensovittaminen, joka sisélsi sisdisen ja ulkoisen palvelupolun

rakentamista ja testausta seka palautteen keradmistd asiakkaalta ja henkilostolta.
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e Joulukuu: Ratkaisun hahmottaminen, joka sisdlsi palautteiden tulosten kokoamisen, paran-
netun palvelun testauksen, service blueprintin laatimisen, palvelupolun visuaalisen kuvauk-

sen ja toimintamallin esittelyn OSAOssa.

Olimme sopineet, etta tiimildiset selvittavat tapaamiseen mahdollisia yhteistydasiakkaista, joiden
kanssa voisimme tehda yhteisty6ta. Tiimildiset olivat pohtineet mahdollisia yrityksid, mutta sanoivat
lykanneensa yhteydenottoa, koska heille oli epaselvaa, mita osaisivat kertoa kehittamistehtavas-
tdmme ja osaamiskartoituksesta asiakkaalle. Sovimme, etta projektiamme varten suunniteltaisiin
esite, jonka avulla yrityksia olisi helpompi lahestya ja kaynnistimme yhteisen toimintamallin rakenta-
misen asiakkaan kontaktoinnista.

Kdynnistin tehtdvan, jossa tiimildiset kuvittelivat tilanteen, jossa asiakasyritysta ldhestytadn ensim-
maisen kerran pyytdaksemme hanta mukaan palvelumallin rakentamiseen. Tiimi jakaantui kahteen
ryhmaan. Suunnittelu toteutettiin palvelumuotoilun kuvakasikirjoitus -menetelmda apuna kdyttaen.
Kuvakasikirjoitus on tydkalu kdyttajakokemuksen visualisointiin. Se kdyttad sarjakuvamaista tarinan
kerrontaa ja kertoo palvelun kayttajan tarinan palvelupolun alusta loppuun. (Kurronen 2013, 34.)
Tehtavan tarkoituksena oli tuplatimantti-mallin ongelman ymmartaminen -vaiheen mukaisesti maari-
tella, mitd halutaan saavuttaa seka kaynnistad asiakkaan palvelupolun suunnittelu ja mahdollistaa
tiimin vuorovaikutus ja yhdessa tekeminen. Tehtdavan kautta alettiin myds hakea ratkaisua ongel-
maan, joka kuuluu tuplatimantti-mallin maarittele-vaiheeseen. Havannoin tiimien tydskentelya ulko-
puolelta: Kaikki jasenet osallistuivat tydskentelyyn aktiivisesti ja vuorovaikutteisesti. Lopuksi ryhmat

esittelivat tuotoksensa toisilleen. Tehtavaa paatettiin jatkaa seuraavalla kerralla.

Annoin tiimilaisille tehtévaksi seuraavaan kokoukseen mennessa asettaa tavoitteet omalle tyéskente-
lylleen seka suunnitella ja aikatauluttaa syksy omalta osaltaan seka esitelld suunnitelmansa seuraa-
vassa tapaamisessa. Halusin tehtdvan kautta sitouttaa tiimildisia prosessiin ja auttaa heitd hahmot-
tamaan kehittdmistehtavan vaatimuksia ja ajankdyttoa suhteessa muihin tyotehtaviinsa. Tehtdvan
avulla halusin myés lisata tiimin avoimuutta ja edistda yhteista suunnittelua. Pyysin tiimildisia myo6s
pohtimaan ja kertomaan, mika heidan roolinsa on projektissa ja mista he kokevat kehittdmisessa
olevansa vastuussa. Dialogista tekemieni havaintopaivékirjamerkintjen perusteella useampi koki
olevansa kehittamistyon yhteyshenkilé6 omaan lahiorganisaatioonsa tai alan yrityksiin. Useimmat na-
kivét roolinsa myds toimintamallin ja kartoitusohjelman testaajana. Yksi jasen sanoi haluavansa olla
tydpari muille, toinen kertoi tydstavansa asioita mielelldan tiimin kanssa ja odottavansa uusia asia-
kaskontakteja, yksi naki itsensa muiden roolien lisdksi ohjelmistojen ja ohjelmoinnin asiantuntijana,
palvelumuotoilua tunteva tiimin jasen kertoi olevansa kyseenalaistaja ja asiakasndkdkulmasta muis-

tuttaja.

Kesakuun tydpajassa olimme sopineet, etta otamme osaamiskartoitusten toteutukseen avuksi jonkin
markkinoilta I8ytyvan valmiin ohjelman, jonka toimivuutta kayttétarpeisiimme samalla testaamme.
Olin kesdkuun tapaamisemme jalkeen yhteydessa C&Q Systemsin edustajaan saadakseni lisatietoa
jarjestelmasta ja kaynyt neuvottelua Laatusampo 7-hankkeen projektipdallikén kanssa ohjelman
hankkimisesta koekayttdén kehittamistiimillemme. Olin saanut tybpajaamme edeltdvana paivana
hankkeelta tiedon, etta jarjestelma voitaisiin ottaa koekdyttdon. Kerroin tiimillemme jarjestelméan

kayttdonotosta ja kayttdehdoista. Emme olleet sopineet tiimisssmme minkaan tietyn jarjestelman
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kayttdonotosta, vaan tein paattksen itsenadisesti kuunneltuani ensin tiimildisten mielipiteita. Koska
jarjestelma oli kdytdssa useilla ammatillisen koulutuksen jarjestjilld, uskoin sen olevan soveltuva
my6s meille. En mydskdan halunnut jattaa selvittamistd elokuulle, mika olisi viivastyttanyt kdytannon
kokeilujen aloittamista asiakkaan kanssa. N&din toimiessani en toiminut fasilitoijan tavallisimman roo-
lin mukaisesti, jossa fasilitoija ei osallistu ryhman paatoksentekoon, toimin fasilitoivan johtajan roo-
lissa. Yksi tiimin jasen olisi halunnut heti sopia tapaamisen asiakkaan kanssa ja lahtea tekemaan
osaamiskartoitusta hankitulla ohjelmalla. C&Q Systemsin osaamiskartoitusjarjestelman kayttéonotta-

minen vaatisi kuitenkin ensin kahden paivan kayttdokoulutuksen.

Check-out -kierrokselta tekemieni havaintopadivakirjamerkintdjen perusteella tiimildiset kertoivat ol-
leen mielekasta tavata kasvotusten ja tyoskennella ryhmissa. Opettajajdsenet toivoivat voivansa
kdyttaa kehittamiseen aiemmin sovittua enemman aikaa ja resurssia. Lupasin vield selvittaa seuraa-
vaan tapaamiseen lisaresurssin mahdollisuutta. TyOpajassa tiimildiset myds sopivat alustavasti ty6-

pareista, joina he lahtevat kartoituksia yrityksissa toteuttamaan.

TyOpajaa seuraavana paivanad osallistuimme henkildiden 2 ja 8 kanssa palaveriin, jossa esittelin ke-
hittdmistehtavadmme kahdelle eri OSAOn hankkeen projektipaallikdlle. Kartoitimme hankkeiden ja
kehittdmistehtavamme yhtenevaisia tavoitteita mahdollisen yhteisty6n ja tyénajon sopimiseksi. Esit-
telin heille myds C&Q:n kartoitusohjelmaa. Totesimme projekteillamme olevan yhteisia tavoitteita:
molemmissa hankkeissa oli tarvetta osaamistarpeen selvittdmiseen. Kyseisissa hankkeissa oli toimi-
joina nelja tiimimme jasentd, joten sovimme heidan hoitavan tiedonkulkua ja mahdollisuuksien mu-
kaan yhdistavan toimia. Sovimme myds, etta jarjestan C&Q Systemsin osaamiskartoitusohjelmien
esittelyn OSAOssa, johon kutsun muitakin mahdollisesti kiinnostuneista hanketoimijoita. Jarjestin

tilaisuuden elokuun lopussa.

Ty6paja 28.8.2020, Kaukovainion yksikkd, 3 t

Ongelman ymmartaminen, tutki-vaihe: tiedon keraaminen, mahdollisuuksien maarittely, ratkaisun
ideointia

Sisalto:

1. Tiimildisten roolit ja vastuut hankkeessa: Oman tydskentelyn tavoite, suunnittelu ja aika-
taulutus, esittely tiimille

Asiakaskokemuksen rakentaminen

Asiakkaalle viestiminen ja asiakkaan kontaktointi, tydpajatyoskentely

Tulosten esittelyt

Toimintatavan valinta

C&Q Systemsin koulutuspéivien sopiminen

oV kwnN

Lasna oli viisi tiimildista. Henkild 8 ei endd osallistuisi tiimimme kokoontumisiin siirryttydan muihin
tehtaviin, mika oli tiimimme toiminnan kannalta harmillista, silla han oli ollut motivoinut kehittami-
seen seka aloitteellinen ja aktiivinen tiimin jésen. Aloitimme tydskentelyn dialogiympyrassa ja kysyin
tiimildisten odotuksia tapaamiseltamme. Edeltavéna paivana olin jarjestanyt C&Q Systemsin kanssa
osaamiskartoitusohjelman esittelyn, mihin osa tiimildisista oli osallistunut sekd OSAONn hanketoimi-
joita ja asiakashankinnan prosessiryhman jasenia. Check in -kierrokselta tekemieni havaintopaivakir-

jamerkintdjen perusteella C&Q-ohjelman ominaisuudet ja mahdollisuudet herattivat keskustelua.
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Sovimme, ettd kysyn seuraavaan tapaamiseen muilta ammatillisilta oppilaitoksilta kayttokokemuksia
C&Q-osaamiskartoitusjarjestelmasta. Olin saanut C&Q Systemsiltd yhteystiedot kahden ammatillisen

oppilaitoksen edustajalle, joihin voisin olla yhteydessa lisatietojen saamiseksi.

Olin antanut tiimilaisille tehtdvaksi suunnitella omaa tydnajankayttdéaan syksyn osalta ja esittele-
maan suunnitelmansa tapaamisessa. Toimivassa tiimissa jasenet ovat tietoisia toistensa tehtavista,
vastuista ja mahdollisuudesta tehtdvien suorittamiseen. Tarvittaessa tiimildiset jakavat tehtavid uu-
destaan, auttavat toisiaan tai toteuttavat tehtdvid yhdessa varmistaakseen tavoitteen toteutumisen.
Jokaisen tiimin jasenen tulee ymmartad oma ja toistensa vaikutus ryhman toimintaan ja tavoitteiden
saavuttamiseen. (Salas ym. 560-561.) Valmistautuminen tehtavaan oli jaanyt heikoksi: Tiimildiset
esittelivat suunnitelmiaan suullisesti ja melko ylimalkaisesti. Yksi jasen oli unohtanut tehtavan ja toi-
nen oli kysynyt minulta edellispaivana, miten mina halusin, ettd suunnitelmat tehddan. Koin, etta
suunnitelmia ei katsottu tarpeelliseksi tehda itse tai tiimiad varten, vaan velvollisuudesta minua koh-
taan. Esittelin edelliskerralla nayttdmani yhteisen tyésuunnitelman ja korostin kehittamistydn tiukkaa
aikataulua. Olin jarjestanyt opettajien toiveesta Laatusampo 7-hankkeesta liséresurssia kehittamis-
tyohon. Jokaisella olisi nyt mahdollisuus tehda suunnitelma silla tuntimaaralla, jonka katsoivat tarvit-

sevansa. Tehtdvan avulla pyrin vahvistamaan jasenten sitoutumista kehittamistehtavaan.

Jatkoimme tydpajatydskentelya asiakkaan kontaktoinnin ja sitouttamisen vaiheista kuvakasikirjoituk-
sen avulla. Ryhmat tydskentelivat aktiivisesti ja esittelivat toisilleen suunnitelmansa, joiden pohjalta
jatkettiin yhteistd suunnittelua. En osallistunut ryhmien tydskentelyyn, mutta olin mukana mydhem-
min jatkosuunnittelussa. TyOpajatydskentelya pohjustamaan esittelin tiimildisille Pasi Raution (2020)
Asiantuntijuuden myynti -koulutuksen antia, johon olin osallistunut samalla viikolla. Olin poiminut
luennon keskeisia sisaltdja webinaarin tallenteesta: myyjan ydintaidot (ongelmanratkaisutaito, em-
patiakyky ja verkostoitumistaidot), myyntikdynnin askeleet ja myynnin peruskaava. Lisdksi kat-
soimme yhdessa Lammitd puhelut aina etukdteen -YouTube-videotallenteen, jossa annetaan evaita
asiakkaan lahestymiseen puhelimitse (Tuplaamo 2017). Lahdemateriaali heratti keskustelua ja avasi
pohtimaan oman palvelumme ja kdynnistettavén kehittdmisyhteistydn myymistd yrityskumppaneil-
lemme. Videoitten avulla pyrin edistamaan tiimin oppimista ja ryhmatydskentelyn avulla yhteisen

ymmarryksen syntymista.

Sovimme, etta valmistelen seuraavaan kokoukseen yritykselle ldhetettavaa yhteista esitetta. So-
vimme myds, etta jokainen tiimildinen miettii tapaamiseen myyvaa ja herattelevaa otsikkoa tai ni-
mea projektillemme. Koimme, etta termi "osaamistarpeen selvittdminen” ei olisi myyva. Tavoit-
teenamme oli saada asiakas kiinnostumaan osaamisen kehittdmisesta ja yhteisty6ta kanssamme.
Tyopajatydskentelyn tuloksena saimme sovittua ensimmadiset vaiheet asiakkaan kontaktointiin. Asi-
akkaaseen otettaisiin yhteytta puhelulla, joka olisi ensi lammitetty séhkdpostilla. Sahképosti sisaltaisi
esiteen ja tietoa projektistamme. Tehtava liittyi tuplatimantti-mallin maarittele-vaiheessa tehtavaan

asiakkaan sitouttamisen suunnitteluun.
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Tyopaja 11.9.2020, Kaukovainion yksikko, 3 t

Ongelman ymmartdminen, tutki-vaihe: ideoitten kehittely
Ongelman ymmartaminen, maarittele-vaihe: kehittdmisen keskeisten tekijoiden madarittelyd, ratkai-

suvaiheen toteutuksen suunnittelua

Sisalto:

1. Palvelupolun ensimmadiset vaiheet, toimintamallin suunnittelu asiakkaan kontaktointiin: Mita
kerromme ja miten viestimme yhteisty0asiakkaalle projektistamme?
e Seuraavat vaiheet, tyonjako
e Nimi projektille
e Esitteen suunnittelu
2. Asiakasymmarrys ja kayttajatiedon hankinta
3. C&Q-osaamiskartoitusohjelma
o Kayttajakokemuksia, oppilaitokset X ja Y
e Sopimus
e Kayttébudjetti

Ty6pajaan osallistui viisi tiimildista. Kysyin tiimildisilta, miten he kokevat dialogiympyran. Yksi jase-
nistd kommentoi ensimmaisena: Niin kuin ndit, ma olin heti painumassa tonne maisemaan [neuvot-
telupdyadan dareen]. Han vastasi myos kieltdvasi kysymykseeni, auttaako dialogiympyra kuuntele-
maan paremmin. Jasen kuitenkin osallistui tasapuolisesti ja aktiivisesti keskusteluun ja kuunteli
muita dialogien aikana, kuten muissakin projektin vuorovaikutustilanteissa. Havaintopaivakirjamer-
kintdjeni mukaan kaksi jasenta kertoi kokevansa dialogiympyran hyvand, koska se edesauttoi kuun-
telua. Muut eivat kommentoineet asiaa. Olisin voinut kysya asiaa heilta ja jatkaa keskustelua, jotta

tiimi olisi voinut muodostaa yhteistd nakemysta asiasta.

Olimme kehittamisen puolivalissa, joten halusin heratelld keskustelua kehittamistydbmme etenemi-
sestd. Tavoitteeni oli lisata tiimin yhteistd ymmarrysta tavoitteesta ja kehittamisen keskeisista teki-
joista. Tiimin oppimista edistéa toiminnan yhteinen arviointi. Pyysin tiimildisia vastaamaan kysymyk-
siin: Mita meidan projektillemme kuuluu? Mika on mennyt hyvin? ja Mita voitaisiin tehda paremmin
tai eri tavalla? Dialogista tekemieni havaintopadivakirjamerkintdjen perusteella tiimildiset pitivat hy-
vana, etta osaamiskartoitusjdrjestelma on saatu hankittua ja ettd padstaisiin syksyn aikana teke-
maan asioita kaytdnnossd. Osaamiskartoitukseen hankittu ohjelma, sen kayttd ja mahdollisuudet
puhuttivat paljon. Muutamaa mietitytti projektin jalkeinen osaamiskartoittamismallin jatkuvuus orga-
nisaatiossa seka kehittdmiseen varatun ajan riittavyys. Yksi jasenista koki tiimin olevan hidas, mutta
arveli kuitenkin itse olevansa hidas ja rauhallinen ja omien sovittujen aikataulujensa estavan tekemi-
sen. Jasenet pitivat hyvand, etta tiimildiset pystyivat nyt tapaamaan kasvotusten. Tiimin yhteishen-
keen oltiin tyytyvaisia: Olen ollut tosi iloinen, ettd olen ollut mukana téssa porukassa ja oppinut tun-
temaan teitd. (H2)

Dialogissa pohdittiin myds projektin tavoitteita ja hydtyja organisaatiolle: 7dstd menetelmdsta pitad
tulla uusi normaali. (——-) Meidén porukan pitdd nayttds, miten hyvé ja tarpeellinen téllainen sys-
teemi [osaamiskartoituksen toteuttaminen] on. (H6) Keskustelua kaytiin myds henkildston, erityisesti

opettajan, roolista osaamiskartoitusten ja tydelamayhteistydn toteuttajana. Keskustelussa nousi
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esille monia prosessin mahdollisia tulevia ongelmakohtia, joita lIdhdettiin keskustelussa jo ratkaise-
maan. Palvelumuotoilumenetelman tunteva jasen muistutti dialogin aikana palvelumuotoilumenetel-
man periaatteesta oppia kokeilemalla: £/ tehdd nyt etukédteen pdatosta, etta tulee ongelmia siind ja
siind ja siind. Meidén pitéa oikeasti kokeilla ja tehda. (H7) Han muistutti menetelman vaatimasta
kokeilevasta asenteesta, joka ei salli ennakkokasityksia, mika oli hyva muistutus muille jasenille: On

hya, ettéd menndéan avoimin mielin palvelumuotoilussa. (H6)

Olimme aiemmin sopineet, ettd osaamiskartoituksia lahdetaan tekemaan yrityksiin pareittain, jolloin
toinen tyoparista voi toimia havainnoijana, kun toinen tekee osaamiskartoitusta. Sovimme, etta ha-
vainnot dokumentoitaisiin ja reflektoitaisiin seuraavissa tapaamisissa. Sovimme mydés, ettd haastat-
telijan ei valttdmatta tarvitse olla yrityksen edustaman alan substanssiosaaja, jolloin saisimme koke-
muksia monenlaisista tilanteista. Sovimme myds muutamasta kontaktoitavasta yrityksesta. Tehtdva

liittyi tuplatimantti-mallin ratkaise-vaiheen toteutuksen suunnitteluun.

Kysyin tiimilaisiltd, mita meidan pitdisi tehda, etta projektiin varattu aika riittaa ja toisaalta, mita jo-
kaisen tiimildisen pitdisi tehda, ettd aika riittdisi. Yksi jasen ehdotti, yhteistyOyritysten maaran rajaa-
mista. Havaintopaivakirjamerkintdjeni perusteella muita kommentteja kysymys ei kirvoittanut ja kes-
kustelu eksyi toisiin aiheisiin. Olisin voinut palauttaa keskustelun térkeaan aiheeseen ja siten edistaa
yhteisen ymmarryksen syntymistd. Kerroin tiimildisille toivovani, ettd asiat etenisivat myds tiimita-
paamisten valissa, jolloin jokaisella olisi tapaamisiin tullessaan uutta tietoa ja kokemuksia jaetta-

vaksi. Vdliaikoina pitdisi tapahtua enemman kehittamistd, jotta paasisimme maaliin.

Olin antanut tehtavaksi edellisessa tapaamisessa miettié otsikkoa, nimea tai slogania projektillemme,
jota voisimme kayttaa lahestyessamme asiakasta. Kaksi jasenta ei ollut tehnyt tehtavaa. Toinen
heista oli jattanyt tekematta myds edellisen valitehtavan. Yksi jasen oli ideoinut useampia vaihtoeh-
toja. Yhteiskehittdmisessa tasavertaisuuden periaate vaatii aktiivista tekemistd kaikilta osallistujilta.
(Aaltonen 2016.) Muistutin, etta paastaksemme tavoitteeseen olisi jokaisen tehtava sovitut asiat.
Jatkoimme annettujen ehdotusten pohjalta aivoriihimenetelmalld ideointia ja padsimme ratkaisuun

esitteen otsikosta.

Esittelin tiimille palvelumuotoilun siséltdja ja menetelmia: asiakasymmarryksen keradmisen menetel-
mia ja asiakaskokemukseen vaikuttavia asioita. Taman jalkeen lIdhdimme suunnittelemaan palvelu-
polun seuraavaa vaihetta edellisessé tapaamisessa sovittujen vaiheiden pohjalta seka pohtimaan
miten ja mita viestisimme asiakkaalle projektistamme ja keta henkilda lahestymme yrityksessa. Olin
laatinut luonnoksen esitteesta. Kédvimme [api sen sisaltéa ja sovimme, ettd mina ja palvelumuotoilua
tunteva tiimin jésen lahdemme tydstdmaan esitettd eteenpdin ja lahetdmme sen muille hyvaksytta-
vaksi. Esitteessa kerrottaisiin yritykselle palvelumallin kehittamisesta seka projektin etenemisen vai-
heet ja asiakkaan saama hyoty yhteisty6sta. Tarkistimme kehittdmistehtavan aikataulun ja vaiheet:
Visio ratkaisusta tulisi olla valmiina lokakuussa. Mika tarkoitti, etta meilla tulisi olla jo asiakasymmar-
rystd; kaytanndn kokemuksia jaettuna ja analysoituna. Lopuksi esittelin tiimille kahden ammatillisen

oppilaitoksen kokemuksia kdytettavasta osaamiskartoitusohjelmasta.
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TyOpajasta tekemieni havaintopaivakirjamerkintdjen perusteella tapaamisessa kaytiin vilkasta kes-
kustelua, johon kaikki osallistuivat, mutta kaksi jasenta oli hiljaisempia. Tunnelma oli rento ja asi-
oista uskallettiin olla my0s eri mieltd. Tapaamisen perusteella tiimildisissa oli havaittavissa odotusta
ja innostusta lahtead toteuttamaan kaytannon kokeiluja. Toisaalta keskustelu oli osittain ongelmakes-
keistd ja kartoitusohjelmaan liittyvaa. Jokaiselle oma rooli ja vastuu tiimin tydn etenemisen kannalta
ei ollut vield selkiytynyt. Olin tyytyvainen palvelumuotoilua tuntevan tiimildisen tukeen. Tiimin veta-
jana minun oletettiin tietdavan vastauksia avoimiin kysymyksiin esimerkiksi toimintamalliin tai projek-
tin jatkoon ja mallin kayttéonottoon OSAOssa. Minulle my6s esitettiin kysymyksia kartoitusohjelmaan
liittyen. Osa tiimildisista oli ollut mukana yrityksen edustajan esittelyssa ja olin myds toimittanut kai-
kille tiimildisille esittelymateriaalin. Jokaisella olisi ndin ollen ollut mahdollisuus esittaa kysymykset
itse suoraan edustajalle. Sovimme kuitenkin palaverissa, etta mina kokoan kysymyksia ja toimitan

ne edustajalle.

Lopun check-in -kierroksella kysyin tietédvatké kaikki, mita tekisivat seuraavaksi. Kdvimme lapi tehta-
vat ja projektin seuraavat vaiheet, jotka lupasin vield koota yhteen. Sovimme, ettd seuraavaan ta-
paamisen mennessa jokainen tydpari on sopinut tyénjaosta ja ollut puhelinyhteydessa vahintaan
yhteen yritykseen, seka kerannyt ennen yhteydenottoa tietoa kontaktoitavasta yrityksesta. Palvelu-
polulla puhelinkontaktia edeltdisi puhelun lammittdminen sahk&postilla esitteineen yritykseen. Tyo-
pajan jalkeen tydstimme jasen henkild 7 kanssa esitteen valmiiksi, jonka lahetettiin tiimildisille hy-

vaksyttavaksi ja OSAO Viestintad viimeisteltavaksi.

25.9.20 C&Q Systems Oy:n koulutus osaamiskartoitusten toteuttamiseen, Education-tydkalun kaytto

8 t, Kaukovainion yksikko

Koulutukseen osallistui kuusi tiimildista. Koulutukseen liittyi my®s osaamiskartoituksen ensimmaisen
vaiheen toteuttaminen kahdelle yhteistydyrityksellemme. Olimme sopineet aiemmin tiimildisten
kanssa, mitka yritykset kutsuisimme mukaan koulutukseen. Olin ollut yhteydessa yrityksiin, kertonut
heille kehittadmistehtavastamme, esitellyt kdytettavaa ohjelmaa ja kartoituksesta saatavia hyotyja.
Tarkoitus oli toteuttaa mybhemmin tiimin toimesta osaamiskartoituksen toinen vaihe samoille yrityk-
sille ja rakentaa palvelumallia yritysten kanssa saaduilla kokemuksilla. Paikalla oli molemmista yrityk-
sistd kaksi edustajaa. Havainnot osaamiskartoitusten totutuksesta hyddyntaisimme palvelumallin
rakentamisessa. C&Q Systemsin kartoitusohjelman kaytt6 ja ominaisuudet tulisivat vaikuttamaan
vahvasti myds palvelumallin rakentamiseen. Yritysten osallistuminen koulutukseen tuki asiakkaan

sitouttamista ja osallisti heitd kehittamiseen.
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Tiimipalaveri 16.10.2020, 3 t, Kaukovainion yksikk®

Ongelman ymmartédminen, maarittele-vaihe: tiedon analysointi

Ongelman ratkaiseminen, kehita-vaihe: tekemalla oppiminen, asiakkaan osallistaminen
Sisalto:

1. Palvelupolun ensimmaisen vaiheen kokeilujen arviointi Motorola-menetelmalla tyépareittain
2. Yhteistyoyritysten esittelyt ja palvelupolun ensimmaisen vaiheen kokemusten jakaminen ja
reflektointi yhdessa
e asiakkaan kontaktointi
e tapaamisen sopiminen
e asiakastapaaminen ja kartoitusohjelman kaytto
3. Palvelupolkun jatkaminen kokemusten pohjalta, osaamistarpeen kartoittaminen asiakkaan
kanssa (Education-vaihe)
Valmistautuminen tapaamiseen
Haastattelutilanteen toteutus
Asiakasymmarryksen keréddminen haastattelutilanteessa
e Haastattelutilanteen havainnointi ja dokumentointi
4. Aikataulun ja resurssien tarkistaminen

Palaveriin osallistui kuusi tiimildista, joista yksi oli ollut poissa neljésta edellisestd tapaamisesta. Han
oli kuitenkin tutustunut tallenteisiin ja materiaaleihin itsendisesti. Palvelupolussa olimme padsseet
vaiheeseen, jossa asiakkaaseen ollaan yhteydessa ja sovitaan osaamiskartoituksen toteutuksesta.
Tiimilaiset olivat tapaamiseen mennessa olleet yhteydessa viiteen eri yritykseen, toteuttaneet kol-
messa yrityksessd osaamiskartoituksen ensimmaisen vaiheen niin sanotun Education-vaiheen. En-
simmaisessa vaiheessa yrityksen edustajaa haastatellaan yrityksen tilanteesta ja kartoitetaan yrityk-
sen osaamistarpeita suhteessa tyontekijoiden osaamiseen. Olimme edenneet tuplatimantti-mallin

kehita-vaiheeseen, jossa opitaan tekemalla testaten ja kokeillen.

Esittelin tiimildisille niin sanotun Motorola-menetelman, jota tydparit hyddynsivat ensimmaisten asia-
kaskokemusten purkamiseen, lisdksi he kirjasivat havaintojaan asiakkaan toiminnasta palvelutilan-
teessa. Motorola on yksinkertainen raportointimalli, jolla voidaan analysoida ja reflektoida projektia
ja sen tuloksia projektin loppuvaiheessa tai sen jalkeen (Waterman 1994, 256-262). Sana on otettu
amerikkalaisesta telekommunikaatioyhtié Motorolasta, jossa kaytettiin kyseistd raportointimallia. Mo-
torolassa vastataan kysymyksiin: 1. Mikd meni hyvin, 2. Mikd meni huonosti, 3. Mitd opimme, 4.
Mitd viemme kdytantdon. Olin tehnyt kyselylomakkeen jolle kokemukset kirjattiin. Kokemukset ja
opittu jaettiin koko tiimille. Havaintojen pohjalta palvelupolkua parannettiin ja jatkettiin eteenpain.
Motorola-menetelmaa kaytetddn myos tiimioppimisen tukena Tiimiakatemia®-menetelméssa.

Tiimildiset pitivat Motorola-menetelmaa hyvana ja aidosta palvelutilanteesta saatuja kokemuksia ja

niiden jakamista arvokkaana. Havaintoja oli tehty monipuolisesti palvelutilanteen fyysista puitteista,
kdytettdvan jarjestelman toimivuudesta ja tilanteen ilmapiiristd. Tehtdvan avulla halusin edistda ko-
kemusten yhteista reflektointia ja tiimin oppimista. Havaintojeni mukaan tiimin aktiivisuus ja itseoh-
jautuvuus tydpajojen ulkopuolella oli selvasti lisddntynyt edellisen tapaamisen jalkeen. Sovittuja toi-

menpiteitd oli toteutettu ja tiimildiset olivat olleet myds itse suoraan yhteydessa osaamiskartoitusoh-
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jelman edustajaan. Palvelumallin rakentaminen pdasi etenemadan osaamiskartoitusohjelman kayt-
téonoton ja yhteiskehittamisen myota. Olin toivonut, ettd yhteistydyritykset valmistauduttaisiin esit-
telemaan tyopajassa muille tiimildisille. Esittelyt olivat toiveestani huolimatta vain suullisia: Totesin

tiimin tarvitsevan kirjattuja ohjeita tehtavista.

Tiimin luottamus oli myds kasvanut: Yksi jasenista pyysi toisilta tukea asiakastilanteeseen: Haluan
ryhman tukea paatokseen, miten toimin asiakkaan kanssa, kun tiedot eivat olleet tallentuneet? (H5)
Muu tiimi antoi tukea ja muodosti yhteisen nakemyksen toimintatavasta. Toinen tiimildinen eparoi
jarjestelman tuottamaa lisdarvoa: Mietin alkuun, uskallanko kysyd. (H2) Muut tiimildiset pitivat kysy-
mysta tarkednad ja kannustivat jasenta esittdmaan kriittisia kysymyksia jatkossakin. Kysymys myos
heratti tarkean keskustelun aiheesta. Sovimme, ettd kokoamme samaan tiedostoon ohjelmiston

kayttoon liittyvia kysymyksia, jotka toimitan C&Q.n edustajalle ennen tulevaa koulutustamme.

Ty6paja 30.10.2020, 1 t, C&Q Systemsin koulutus osaamiskartoitusten toteuttamiseen 7 t, Kaukovai-

nion yksikk®

Pidimme lyhyen tydpajan ennen koulutustilaisuutta, jossa jatkoimme toimintamallin rakentamista.
Olin koonnut yhteen edellisessa tydpajassa sovitut asiat. Sovimme myds, ettd pyydan kahdelta jo
aiemmin kontaktoimaltani ammatilliselta oppilaitokselta palaveriaikaa, jossa voisimme kuulla lisaa
heidan kokemuksistaan osaamiskartoitusten toteuttamisesta. Sovimme, etta tiimildiset kirjaavat esi-

tettavia kysymyksia etukdteen Teamsiin.

C&Q Systemsin koulutus liittyi osaamiskartoituksen toiseen vaiheeseen (Pro-kartoitus). Paatimme
jatkaa toimintamallin kehittémista tammikuun loppuun, jotta ehdimme kokeilla myds osaamiskartoi-
tuksen toisen vaiheen toteutusta yrityksissa ja testata koko toimintamallin uusissa yrityksissa. So-
vimme, ettd keraamme asiakkailta palautteen palvelustamme, kun osaamiskartoitusprosessi on ko-
konaisuudessaan toteutettu. Resurssien kdytostd ja aikatauluista sovittaisiin seuraavassa kokouk-

Sessa.

TyOpaja 13.11.20, 3 t, Teams

Ongelman ratkaiseminen, kehita-vaihe: tekemalla oppiminen, ratkaisun hahmottuminen, asiakkaan

osallistaminen
Sisalto:

Prosessin eteneminen ja mielialat

Kokemusten jakaminen, térkeimmat opit

Hyvan asiakaskokemuksen elementit: mihin pyrimme ja miten sen teemme
Palvelupolun ja palvelutuokioiden suunnittelu, ryhmaty&skentely

Seuraava vaihe tydskentelyssa

Aikataulun ja resurssien tarkistus

Palaute toiminnasta

NowuhwNe
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TyOpajaan osallistui kuusi tiimildistd, joista kolme joutui olemaan osan aikaa poissa muiden ty&tehta-
viensa takia. Koronatilanteen vaikeuduttua olimme siirtyneet etatydskentelyyn. Kasvokkain toteutu-
neet tyOpajat kesdna jalkeen olivat alentaneet kynnysta pitda kameraa auki. Useimmilla kamera oli
auki koko tydpajan ajan.

Check-in -kierroksella pyysin tiimildisid kertomaan miten he ovat edellisen tapaamisen jalkeen vie-
neet projektia eteenpain, ja mika on kullekin térkein kahden viikon ajalta saatu oppi. Dialogin tarkoi-
tus oli edistdaa kokemusten jakamista ja tiimin oppimista. Kaksi tiimildista oli kontaktoinut uusia yri-
tyksia, joista toisen kanssa oli sovittu osaamiskartoituksen toteuttamisesta. Olin myds itse ollut yh-
teydessa kahteen yritykseen. Seuraavaa kartoitusvaihetta (Pro-vaihe) ei yhteistyOyrityksissa ollut
paasty vield toteuttamaan. Pro-kartoituksessa selvitetdan tyontekijoiden henkilékohtainen osaami-
nen suhteessa yrityksen osaamistarpeeseen. Osalla tiimildaisia muut tydtehtavat olivat esténeet kehit-
tamistydn aktiivisemman edistamisen, yksi jasen ei ollut tehnyt kahden viikon aikana mitaan projek-
tiimme liittyvaa. Havaintojeni perusteella tiimista alkoi erottua aktiivisimmat jasenet, jotka toimivat
itseohjautuvammin: He ottivat yhteytta uusiin asiakkaisiin, opiskelivat itsendisesti kaytettdvaa osaa-
miskartoitusohjelmaa tai olivat ongelmatilanteissa itse ohjelmistoyritykseen. Keskustelun paatteeksi

kokosin suullisesti tarkeimmat opit, joita aioimme hyédyntaa toimintamallin rakentamisessa.

Esittelin tiimildisille prosessiin liittyvien mielialan muuttumisen vaiheet prosessin edetessa (kuva 25).
Jokainen tiimildinen sai kertoa, missa vaiheessa prosessia he kokevat olevansa. Kaikki kertoivat ole-
vansa prosessin energisyysvaiheessa: Nousukiidossa (H6), Ilman muuta auringon kohdalla (H4),
Energisyysvaiheessa, kohti turhautumista (H5). Projektin etenemiseen uskottiin, mutta turhautu-
mista koettiin osaamiskartoitusohjelman kaytén hankaluudesta, ajan riittdminen myds pohditutti.
Dialogissa oli ongelmakeskeisia, mutta oli myds optimistisia ja tiimia kannustavia puheenvuoroja:
Ajatushan on téssa loistava, kun vaan saadaan tamdé tyokalu pelittda helposti, niin kylld ma luulen,
ettd ollaan sitten tuon hoksaamisen ja mahtavan vaélilld. (H6) Kerroin myds omat tunnelmani projek-
tin etenemisesta. Tehtavalla halusin lisata tiimin vuorovaikutusta ja luottamusta seka saada tietoa

tiimilaisten kokemuksista fasilitointini tueksi.
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KUVA 25. Prosessin eteneminen ja mielialat (Palvelupolkuja Oy 2019)
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Keskustelusta tekemieni havaintopaivakirjamerkintdjen perusteella tiimildiset kokivat C&Q-ohjelman
kayton vaativan harjoittelua. Pro-kartoitusvaiheen toteuttaminen koettiin haasteelliseksi. Ohjelmisto-
yrityksen antama koulutus koettiin riittamattémaksi ja ohjeistus epéaselvaksi, vaikka olimme saaneet
tarkentavia ohjeita ohjelmiston kdyttéon. Sovimme palaverissa, ettd harjoittelemme ohjelman kayt-
toa yhdessa seuraavassa tydpajassa. Kaksi tiimildista toteuttaisi Pro-kartoituksen sitéd ennen yhdessa

yrityksessa.

Esittelin tiimildisille hyvan asiakaskokemuksen elementtejd, joita olin poiminut osallistumastani pal-
velumuotoilukoulutuksesta. Asiakaskokemus on kokonaisvaltainen, se huomioi kaikki aistit ja on kai-
kille erilainen. (Palvelupolkuja Oy 2019). Jaoin tiimildiset kahteen ryhmaan siten, ettd ryhma muo-
dostui jasenistd, jotka olivat tehneet vahemman yhteistyota keskenaan, milla halusin lisata tiimin
vuorovaikutusta. Tiimildiset lisasivat hyvan asiakaskokemuksen elementteja palvelupolulle kerdttyjen
havaintojen ja tavoitteidemme pohjalta. Tydskentelyn pdatteeksi tiimildiset esittelivat tydskentelyn
tulokset toisilleen, jonka pohjalta kdvimme dialogia aiheesta ja tdésmensimme palvelupolkua huomi-
oiden asiakaskokemuksen elementit. Keskustelimme myds palvelumme tuomasta arvosta asiakkaalle
seka yhteistydn tuomasta hyédysta molemmille osapuolille — oppilaitokselle ja yritykselle. Tehtavéan

avulla halusin mahdollistaa yhteisen suunnittelun ja edistaa tiimin yhteista ymmarrysta.

Kehittamistehtdvamme kanssa samanaikaisesti oltiin OSAOssa ottamassa kayttéon CRM-jarjestelmaa
(asiakkuuksienhallintajarjestelma). Kayttéonoton kehittamis- ja testausvaihe oli juuri kdynnisty-
massa. Kavimme tydpajassa keskustelua toimintamallimme yhteensopivuudesta CRM-jérjestelman
kanssa. Tiimistdmme oli lisakseni yksi jasen lahdéssa mukaan asiakkuushallintajarjestelman kehitta-
misvaiheeseen. Sovimme, ettd pyrimme viemaan kehittdmistiimimme kokemukset osaksi OSAOn asi-
akkuuksienhallintaprosessia. Oppivan organisaation systeemiajattelun mukaan systeemien valiset

osat ja niiden valiset suhteet tulee tiedostaa, jotta niihin voidaan vaikuttaa (Senge 1990, 12).

Olin tdsmentanyt edellisen tapaamisen jdlkeen kehittamistehtdvamme aikataulua, jota olimme paat-
taneet jatkaa vield tammikuun loppuun. Uudessa tydsuunnitelmassa olin jakanut kehittdmisvaiheet

tammikuulle asti (liite 3). Tarkistimme tiimildisten kayttdman tuntimadran kehittamistehtavaan. Las-
kelmasta pystyi havaitsemaan, ettd kolme tiimildista oli tyéskennellyt tuntimaarallisesti noin 100 %

enemman kuin kolme muuta. Tydelamakoordinaattorin resurssi rahoitettiin eri kautta ja hanen ajan-
kayttdnsa ei ollut nahtavissa. Pyysin tiimildisia selvittdmaan, minka verran he voivat ja ovat valmiita
sitoutumaan vuoden lopussa ja tammikuussa hankkeeseen ja sopimaan esimiehensa kanssa tydajan

kaytosta.

Esittelin tiimildisille tiimin kehityksen vaiheet suorituskyvyn mukaan korostaen todellisen tiimin omi-
naisuksia: Todellisessa tiimissa jasenilld on toisiaan taydentavia taitoja, he ovat yhta sitoutuneita
yhteiseen pa@amaaraan, yhteiseen toimintamalliin ja jotka pitdvat itsedan yhteisvastuussa tiimin saa-
vutuksista (Katzenbach & Smith 1993, 107). Tydpajan lopussa tiimildiset vastasivat Mentimeterin
(mentimeter.com) sovelluksella tekemaéni kyselyyn, joka oli kaksivaiheinen: Ensimmaisessa kysy-
myksessa tiedustelin tiimildisten nakemyksia siihen, miten meidan tulisi toimia, jotta pddsemme ta-
voitteeseemme. Toisessa kysymyksessa pyysin vastaajia arvioimaan tiimin tydskentelya ja omaa

tydskentelyaan tiimissa. Ehdimme keskustelemaan ensimmaisesta kysymyksen vastauksista (kuva
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26). Kyselyyn palattaisiin seuraavassa tyOpajassa. Vastauksissa oli etupadssa tiimin toimintaan liitty-
via asioita (aikatauluttaminen, tehtavien listaaminen, etenemisen seuranta, toteutumisen arviointi,
yhteiseen aikaan sitoutuminen ja yhteisen ajan sopiminen), nelja mainintaa liittyi asiakkaan osallista-
miseen tai kaytettdvaan tydmenetelmaan (asiakkaan kuuntelu, yritysyhteistyon jatkaminen, kartoi-
tusten toteuttaminen kokeilemalla, saatavan hyodyn todentaminen), kaksi vastausta liittyi ohjelmis-
ton kayttokokemuksen lisdamiseen. Tehtdvan avulla halusin sitouttaa tiimildisia yhteiseen tavoittee-
seen seka lisdta avoimuutta ja vuorovaikutusta. Halusin myds tiimin ohjaaja selvittdaa heidan nake-

myksiaan tiimin toiminnasta.

Miten meiddn tulee toimiaq, jotta pdadsemme tavoitteeseen.
Voit kirjoittaa 3 asiaa.

saatava hyéty todentaa

kirjataan tehtc';vdlisto .
tesit MaArkkinointi
tarkistaa eteneminen sGén
yhteisen ajan sopiminen

ohjelmisto tutuksi
kuunnella asiakasta

KUVA 26. Tavoitteeseen paasemisen edellytykset tiimin jasenten ndkemysten mukaan

Osa tiimilaisista oli jo aiemmin tuonut esille, ettd he eivat muista annettuja tehtavia eli niita asioita,
joita sovimme tehtavaksi itsendisesti tai tydpareina kokoontumistemme valiaikoina. Tydpajojen lo-
pussa kokosin yleensa suullisesti yhteen sovitut tehtdvét ja muistuttelin niista valilla sahkodpostilla,
mutta tdman lisaksi tehtavien listaamista minun toimestani kuitenkin kaivattiin: Myt se on muistin
varassa, ettd mitd taalld on keskusteltu. Joku, jolla on kehittyneempi kynd muistaa Kirjoittaa ne ylos.
(H6) Tiimildisten itseohjautuvuudessa ja sitoutumisessa oli havaittavissa eroja. Sovimme, etta seu-
raavaan kokoontumiseenne teen tarkemman tehtdvalistan seuraavista tydvaiheista, jonka pohjalta
teemme tydnjakoa. Nain prosessin eteneminen ja tydnjako olisi kaikkien ndhtavissa. Osa tiimildisista
tarvitsi ja odotti minulta tarkempaa ohjeistusta tytskentelyynsa. Kaikki tiimildiset tekivat kehittédmis-
tehtdvaa muiden tdiden rinnalla, mika vaikutti myds prosessin etenemiseen. Myos yritysten aikatau-

lut vaikuttivat kehittamisnopeuteen.
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TyOpaja 27.11.2020, Kaukovainion yksikko, 3 t

Ongelman ymmartdaminen, maarittele-vaihe: ratkaisuvaiheen toteutuksen suunnittelu

Ongelman ratkaiseminen, kehitd-vaihe: tekemalla oppiminen

Sisalto:

1. Palautteen purku
2. Tehtavat ja aikataulu
3. C&Q Systemsin Pro-versioon perehtyminen

TyOpajaan osallistui kuusi tiimin jésenta, joista yksi oli paikalla Teamsin kautta. Tydpajan alussa pa-
lasimme palautekyselyn vastauksiin. Kyselyyn oli vastannut kuusi tiimildista. Kyselyn toisessa koh-
dassa tiimildiset saivat arvioida tiimimme tydskentelya sekd omaa tydskentelyaan tiimissa (kuva 27).
Vastausten perusteella tiimildiset kokivat tiimin olevan sitoutunut tydskentelyyn ja tavoitteiden saa-
vuttamiseen seka olevansa itse sitoutuneita tavoitteisiin: Vastausten keskiarvo oli molemmissa 4.
Tavoitteiden saavuttamiseksi koettiin tehtavan keskimaarin riittavasti toita (ka. 3,2). Tiimildiset koki-
vat tarvitsevansa ohjausta tavoitteiden saavuttamiseen (ka. 3,3). Vastauksissa on havaittavissa kui-
tenkinkin hajontaa, kuten kuva 28 tarkemmin osoittaa. Vastauksia oli tullut seka asteikon alaosaan
(taysin eri mielta) etta yldosaan (tdysin samaa mielta). Osa tiimildisista koki tiimin saavuttavan pa-
rempi tuloksia valitulla tydskentelymenetelmalla, kun taas joku tai osa oli tdysin eri mieltd. Samoin
tiimin vuorovaikutus oli koettu toimivaksi (ka. 4,2), osa oli kokenut sen taysin toimivaksi, mutta osa
tai joku oli eri mieltd. Tiimin ohjaus oli koettu keskimaarin hyvaksi (ka. 3,7): Osa oli samaa tai tdysin
samaa mieltd ja osa tai joku taysin eri mieltd. Samanlaista hajontaa on ollut kysyttdessa tavoittee-

seen paasyn tarkeytta.

Miten arvioit tiimimme tyoskentelya ja omaa

tyoskentelydsi tiimissa

Tiimimme on sitoutunut tyéskentelyyn ja tavoitteiden saavuttamiseensi

Olen sitoutunut tiimin tavoitteisiin

Teen riittavasti toita tavoitteiden saavuttamiseksi

Tiimimme tarvitsee ohjausta toimiakseen
33

Talla tydskentelymenetelmdlla saavutamme parempia tuloksia

Tiimin vuorovaikutus toimii

Taysin eri mielta
Taysin samaa mielté

Tiiimin ohjaus on hyvaa

o

Minulle on tarkead, etta tiimi padsee tavoitteisiinsa

o

KUVA 27. Tiimin jasenten arvio tiimin tyéskentelystd ja omasta tydskentelystaan tiimissa
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Tiimifhme on sitoutunut tyéskentelyyn ja tavoitteiden sacfuttamiseensi

Olen }itoutunut tiimin tavoitteisiin
een riittavasti téita tavoitteiden socvuté}miseksi

Tiimimme tarvitsee ohjausta toimiakseen

33
@tyéskentelymenetelmdlld saavutamme parempia tuloksi
—% 37

Tiimig vuorovaikutus toimii

Taysin eri mieltd
Taysin samaa mielta

Tiiimih ohjaus on hyvad

7

Minyfle on tarkead, ettd tiimi padsee tavoitteisiinsa

KUVA 28. Vastausten jakaantuminen tdysin samaa mieltd ja tdysi eri mieltd -asteikolla

Mentimeterin kysely ei anna tarkempia tuloksia vastauksista, ainoastaan kuvan 28 mukaisen graafi-
sen esityksen. Sovelluksen etuna kuitenkin on, ettd siihen voi vastata anonyymisti ja mobiililaitteella
ja tulokset ovat heti nahtavissa. Esittelin vastaukset tiimille, mutta aktiivista keskustelua ei syntynyt
tai en saanut sitd synnytettya. Taysin eri mielta vastauksissa ollut tiimildinen ei ehka halunnut tar-
kemmin perustella vastaustaan yhteisesti, ei ollut tydpajassa paikalla tai ohjelman kaytdssa oli ollut
jollain ongelmia. Tehtavalla halusin selvittaa tiimildisten ndkemyksia toiminnasta, omasta toiminnas-
taan tiimissad, kaytettavasta tydmenetelmasta ja ohjauksestani seka lisata tiimin vuorovaikutusta ja
yhteistda ymmarrysta. Koska keskustelua ei syntynyt, pdatin palata palautteisiin mydhemmassa tyo-

pajassamme.

Esittelin tekemani tarkentuneen tydsuunnitelman joulu-tammikuun ajalle (liite 4). Joulukuulle olin
vaiheittanut asiakkaan osallistamisen ja ratkaisun hahmottamisen, tammikuulle ratkaisun testaami-
sen, palautteen kerdamisen seka ratkaisun toimittamisen. Olin asettanut eri vaiheille tavoitteet seka
suunnitellut tyénjaon itseni ja tiimin valille seka kirjannut ne asiat, joita tyostettéisiin yhdessa tydpa-
jassa. Kdvimme ensin dialogikierroksen missa vaiheessa kokeilut asiakkaiden kanssa olivat. Sen jal-
keen sovimme, miten jokainen edistaa projektia omalta osaltaan, miten sitoutuu tydskentelyyn tam-
mikuussa ja millaisella aikataululla prosessi kunkin asiakasprojektin osalta etenee, mihin kukanenkin
sitoutuu. Tehtdvien tarkemmalla kirjaamisella ja yhteiselld suunnittelulla halusin edistaa tiimia ta-
voitteeseen paasyssa. Palvelumuotoiluprosessissa oli pitényt palata ongelman ratkaisuvaiheesta rat-
kaisuvaiheen toteutuksen suunnitteluun. Havaintoni oli, etta tiimi tarvitsi enemman johtamista. Osa
tiimildisista toimi itseohjautuvammin: Yksi jasen oli tehnyt oma-aloitteisesti kaikkien hyddynnetta-
vaksi yksinkertaistetun kuvallisen ohjeen kartoitusten toteuttamiseen. Hanelld oli myos eniten koke-
musta ohjelman kaytdsta. Pyysinkin tata tiimin jasentd ohjaamaan tydpajaa, kun aloimme yhdessa
harjoittelemaan kartoitusohjelman kayttod. Tavoitteenani oli lisata tiimissa tapahtuvaa toisilta oppi-

mista.

Yksi jasenista arvio, ettei hanen aikansa riittdisi osaamiskartoituksen toisen vaiheen toteuttamiseen.
Keskustelun jélkeen han kuitenkin lupasi olla yhteydesséa asiakkaaseen ja sopia tapaamisen, kun lu-
pasin auttaa hanta kartoituksen toteuttamisessa. Pro-vaiheen toteuttaminen ei ollut edennyt myds-
kaan yrityksessd, josta toivoimme saavamme kokemuksia. Pro-kartoitusosioon kuului vaihe, jonka

esimies ja tydntekijat toteuttivat itsenaisesti.
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Tekemieni havaintopdivakirjamerkintéjen mukaan tyopajassa kaytiin aktiivista keskustelua, erityisesti

osaamiskartoitusohjelmasta. Yksi jasenistd muistuttikin, etta tydkalu ja sen kayttd ei ole keskeisin

asia, vaan toimintamallin luominen ja asiakkaille palvelun myyminen.

TyOpaja 11.12.2020, 3 t, Teams

Ongelman ratkaiseminen, kehita-vaihe: tekemalla oppiminen, asiakkaan osallistuminen
Sisalto:

1. Kokemusten jakaminen palvelun eri vaiheista ja ohjelman kaytdsta
2. Joulu-tammikuun toimenpiteet, aikataulutus ja tyonjako

Paikalla oli kuusi tiimildista. Kavimme lapi asiakasprojektien etenemisen vaiheet ja tilanteet. Viisi ja-
sentd oli hankkinut edellisen tapaamisen jalkeen uutta tietoa tai kokemusta tiimille jaettavaksi. Yksi
jasenista ei ollut tehnyt lupaamaansa tehtdvaa muihin tyokiireisiin vedoten. Jaocimme keskustellen
kokemuksia, joita reflektoimme ja joista kokosin saatuja oppeja palvelumallimme rakentamiseen.
Yritysten omasta tilanteesta johtuen joissain yrityksissa kartoittamisprosessi eteni hitaasti ja oli py-
sahtynyt ensimmaiseen vaiheeseen. Joissain yrityksissa kartoitusprosessia ei ollut kdynnistynyt alun
kiinnostuksesta huolimatta. Reflektoimme tilanteita ja kokosimme epdaonnistumisistakin saatuja op-
peja. Tiimissa tapahtui tiedon jakamista ja toisilta oppimista. Yksi jésenisté oli laatinut oma-aloittei-
sesti ohjeen yrityksen esimiehelle ja tydntekijoille kartoitusjarjestelman kayttdéon, jonka han jakoi
muidenkin tiimildisten hyddynnettdvaksi. Olin myds kehottanut tiimildisia ottamaan Teamsin viestit

osion aktiivisempaan kayttoon tydpajojen valiajoilla vuorovaikutuksen lisadmiseksi.

Ty6pajan dialogi oli vilkasta, keskustelua kaytiin muun muassa sopivista myyntiargumenteista, pal-
velun ominaisuuksista ja sen antamasta arvosta asiakkaalle: Hyvdd keskustelua, ollaan ytimessa.
(H3) Keskustelua kaytiin myds toimintamallin myymisesta ja perehdyttdmisestéd myéhemmin henki-
|6stolle: Silloin, kun yrityksiin léhdetéan pitdé opettajien, koordinaattoreiden ja myyjien olla koulutet-
tuja. (H4) Lisaksi keskusteltiin toimintamallin linkittymisestd OSAOnN tavoitteeseen kehittéd tydelama-

kumppanuuksia seka osaamiskartoitusta toteutusta seuraavista jatkotoimista organisaatiossa.

Palautin tiimildisten mieliin kehittdmistehtdvamme tavoitteet, jotka olin esitellyt toimintamme kayn-
nistyessa kevdaalla seka joissain myohemmissa tydpajassa. Osaamiskartoitusten toteuttaminen valit-
tua ohjelmaa hyédyntaen oli jo aktiivisessa kokeilussa, myds asiakkaan palvelupolun rakentaminen

oli kdynnissa. Seuraavassa vaiheessa meidan tulisi liittdd asiakkaan palvelupolulle palvelun toteutta-
jan eli OSAON henkildstén toiminnot seka mydhemmin palvelumalliin myds organisaation taustatoi-

minnot. Esittelin uudelleen esimerkin avulla palvelumallia (service blueprint), jota olin esitellyt jo

aiemmassa tybapajassamme.

Olin tehnyt tehtdvasuunnitelman ajalle joulukuu 2020 — helmikuu 2021, jossa olin koonnut kehitta-
mistehtdvamme seuraavat toimintavaiheet, tehtévat ja maarapaivat (liite 5). Toimintavaiheet sisalsi-
vat eri vaiheineen osaamiskartoitusten toteuttamisen ja raporttien analysoinnin asiakkaan kanssa,
palautteen keruun asiakkaalta, palvelupolun suunnittelun ja tulosten kokoamisen ja esityksen toi-

mintamalliksi. Tiimildiset toteuttaisivat tydryhmissa eri kokonaisuuksien suunnittelun ja valmistelun.
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Osallistuisin my®6s itse tyéryhmiin. Toivoin tiimildisten jakavan tehtavat keskenddn. Ryhman aktiivisin
jasen nimesi itsensa kolmeen tydryhman ja kaksi muuta jasenta ottivat yhdessa vastuulleen yhden
kokonaisuuden, kolme muuta jasenta olivat passiivisempia. Keskustelun kautta saimme tehtavat kui-
tenkin jaettua ja sovimme koollekutsujat tyéryhmiin. Aktiivisin jasen nimesi itsensd myos kahden
ryhman koollekutsujaksi. Han myos lupasi valmistella tydryhman tehtdvia etukdteen. Annoin henki-

I6lle positiivista palautetta aktiivisuudesta ja vastuunottamisesta.

Olin ollut ennen tydpajaamme yhteydessa Laatusampo 7-hankkeen projektipaallikk6on ja OSAOn
vararehtoriin ja sopinut C&Q-ohjelman kdytdn jatkamisesta tiimimme tytskentelyn jatkuessa. Olin
my®s sopinut heiddn kanssaan toimintamme tulosten esittelyn ajankohdasta. Sovimme, ketka kolme
tiimildisista lisakseni esittelisivat palvelumallin OSAOnN asiakashankinnan prosessiryhman kokouk-

sessa helmikuussa 2021. Sovimme esittelyn alustavasta tydnjaosta.

Annoin tiimilaisille lopuksi tiimildisille positiivista palautetta tyOpajasta ja hyvista keskusteluista.
Chek-out -kierroksen perusteella tydpajan koettiin olleen hyddyllinen, tiimildiset viihtyivat tiimissa ja

antoivat toisilleen my6s positiivista palautetta.
Kokonaisuus hahmottuu ja paranee. (H3)
7dmd on tosi hyva tiimi! Kiitoksia teille! (H7)

Kiva on osallistua néihin palavereihin. Siind [eradssa) koulutuksessa porukka oli tuntematon, ei se
siind silld lailla tutuksi tullut. (— — — ) Témdé porukka on ollut alusta asti tutumpi. On ollut aina help-
poa tulla paikalle. Kynnys osallistua ei ole ollut korkea. Nytkin on mennyt kolme tuntia tosi muka-
vasti.” (H1)

Matalla kynnykselld on ollut mukava ténne tulla ja tydskennelld teidén kanssa. Tanaénkin tosi lois-
tava palaveri. Kiitos kaikille! (H2).

TyOpaja 18.12.2020, 3 t, Teams

Ongelman ratkaiseminen, kehitd-vaihe: tekemalla oppiminen, asiakkaan osallistuminen. ratkaisun

hahmottaminen
Sisalto:

1. Pro-kartoitusten toteuttaminen, kokemusten jakaminen
Tehtavien etenemisen tarkistus ja seuraavien vaiheiden valmistelu
3. Tehtdvien valmistelua ryhmissa:
¢ Palautteen keruu asiakkaalta toimintamallista, toteutuksen suunnittelu
¢ Asiakkaan palvelupolun suunnittelu => Henkildston tydnjako ja toiminnot palvelun eri
vaiheissa
4, Miten padasemme maaliin, palautteen kasittely

Ty6pajaan osallistui kuusi tiimildista. Osaamiskartoituksen toisen vaiheen (Pro-vaihe) reflektointi to-
teutettiin yhteisesti Motorola-menetelmalld. Kokosin keskustelujen pohjalta kokemukset yhteiseen
asiakirjaan: mika oli mennyt hyvin, miké huonosti, mita opittiin ja mité paatettiin vieda kaytantdéon —

asiakkaan palvelupolulle ja OSAON toimintoihin.
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Olin joulukuun alussa avannut Teams-tyé&tilaamme tehtdvat-osion, jonne olin koonnut kdynnissa ole-
vat asiakasprojektimme: ne, joita oli kontaktoitu ja ne, joissa osaamiskartoittaminen oli kdynnissa.
Osiossa oli nakyvissa yrityskohtaisesti vastuuhenkil6t, sovitut tehtavat ja niiden maarapaivat. Olin
tiedottanut uudesta kanavasta tiimildisille ja pyytanyt heitd tdydentdmaan tietoja asiakasprojekteit-
tain. Osioon voisi kirjata kunkin projektien vaiheet ja littdmaan asiakastapaamisten havainnot. Ka-
vimme tydpajassa asiakasprojektit [api tehtavat-osion avulla. Projektit olivat edenneet muiden yritys-
ten osalta, mutta yksi jasen ei ollut tehnyt sovittua tehtavaa: On pikkuisen sellainen tilanne, ettd
menee pakolliset asiat edelle. (H1) Kysymyksessa oli yritys, joka oli ollut mukana osaamiskartoitus-
ohjelman koulutustilaisuudessa syyskuussa ja joka oli tdman tiimildisen vastuulla. Toivoin jasenta

olemaan yhteydessa yritykseen ja sopimaan osaamiskartoituksen toisen vaiheen toteutuksesta.

Tiimildiset jakaantuivat vapaasti kahteen tyéryhmaan: Toinen ryhma suunnitteli tapaa, milla asiak-
kailta kerattaisiin palautetta palvelumallista, toinen suunnitteli henkildstén toimintoja asiakkaan pal-
velupolun varrelle. Ty6skentelyn tulokset olisivat pohjana varsinaiselle valmistelevalle ryhmalle. Ty6-
ryhmat esittelivat tydskentelynsa tulokset koko tiimille, joiden pohjalta tehtavia tydstettiin yhdessa

eteenpain.

Palasin viela Mentimeterin menti.com-kyselyyn, joiden tuloksia en ollut mielestani kasitellyt ryhman
kanssa kunnolla aiemmassa tydpajassamme. Olin [ahinna esitellyt tulokset, mutta niista ei oltu tii-
missa kunnolla keskusteltu. Koska toiminta-aikaa oli vield jaljella, halusin lisata ryhman luottamusta
ja avoimuutta seka saada palautetta omasta tydstani tiimin ohjaajana. Toivoin tiimildisten olevan

mahdollisimman rehellisia ja avoimia vastauksissaan.
Tiimin toiminta ja vuorovaikutus koettiin hyvaksi:

Komppaan ryhmadléisid, ettd hyvin on mennyt tdssd ryhmésséd kaikki tekeminen. Ryhmédynamiikka

Jja kaikki yhteistyd on toiminut tdssd porukassa todella hienosti. (H2)

78mdé on ollut mukavaa tekemistd, tdssd yhdessa tehddén kaikkien palasia, silti on niitd yksiloityja
tehtavid. --- Than sopivasti on puskettu eteenpdin. Ihan hyvilla mielin tdmmodisen [tybpajan] aamulla

aloittaa. Olen ollut pois, jos ihan, ihan pakko on ollut. Kiva on ollut olla t&ssa [projektissal. (H3)

Olemme pystyneet erittadin avoimesta keskustelemaan asioista ja tuntuu, ettd jokainen uskaltaa kylld

oman mielipiteensa sanoa. Aktiivinen porukka on. (H7)

Tiimin toimintaa ohjatessani jouduin pohtimaan, erityisesti alkuvaiheessa sitd, miten paljon puutun
tiimin ja yksittdisten jasenten toimintaan. Olin odottanut, etta tiimi olisi ollut itseohjautuvampi,
mutta huomasin kehittédmisen edetessa, etta tehtavalistoja ja muistuttamisia tarvittiin. Yhteisten teh-
tavien seka asiakasprojektien jasentédminen ja nakyvaksi tekeminen seka muistutustoiminnon kayt-

tdonotto koettiin hyvana:

7dmda Teamsin nakkilista, se on fhan hyva. Siind on tullut parannusta, kun minahan kaipailin sita.
Kun nditéd asioita véhan mietitdan, ja sitten jéé unholaan, mitd kenenkin piti tehds, niin se véhén
nilkutti jossain vaiheessa. Nyt, kun on ihan selkedsti nostettu kepin nokkaan, ettd mitd tarvitsee

tehdd, niin kylld se vaan ohjaa sitd toimintaa. (H6)
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Tavoitteisiin sitoutumisen ja sovittujen tehtdvien tekemisen saattoi myds ndhda korreloivan keske-

naan:

Tiimin tavoitteisiin sitoutumisesta kertoo ehkd minun kohdallani, etta pikkusen vaikea sitten on si-
toutua, kun tarvitsee koko ajan muistutusta. Jos julkiasu on se, ettd tarvitsee koko ajan sitd muistu-
tusta ja ohjaamista, ettei unohda. Ehkd ne kulkevat kdsikddessd sitten. Semmoista perdén potki-
mista vélilla, ainakaan itse en ehkd kaipaa, mutta kokemusperéisesti tiedan, ettd sitd on pakko muis-
tutella, muuten jotkut asiat vaan unohtuu ja jaa tekematta. Ei ole niinkdan kiinni siitd, ettei tama

kiinnostaisi, mutta on sata muuta asiaa, jota on vain pakko hoitaa. (H1)

Osaamiskartoitusohjelman vaikutti toimintamallin rakentumiseen ja opettelu vei myds kehittdmis-

tyolta aikaa: C&Q olisi saanut tulla ennemmin kuvioihin mukaan. Sulattelua on vaatinut, (H2)

TyOpaja 14.1.2021, 3 t, Teams

Ongelman ratkaiseminen, kehita-vaihe: tekemalla oppiminen, ratkaisun hahmottuminen

Sisalto:
1. Asiakasprojektien eteneminen
2. Palautteen keruu asiakkaalta, tyéryhman suunnitelman esittely
3. Kysymykset oppilaitos X:lle ja Y:lle
4. Asiakaspalautteen keruu ja palvelupolku, tehtdvien valmistelua ryhmissa

Ty6pajaan osallistui kuusi tiimildista, joista kaksi oli paikalla osan aikaa. Osaamiskartoituksen toisen
vaiheen toteutus oli edistynyt kahdessa yrityksessa. Joululoman takia osan asiakasprojektit olivat
edenneet hitaammin. Olin myds itse sopinut kartoituksen toteuttamisesta yhden yrityksen kanssa ja

ollut yhteydessa kolmeen yritykseen.

Kertasin check in -kierroksen jalkeen loppuprojektin toimenpiteet, tydnjaon ja maarapaivat (liite 5).
Kavimme lapi Teamsin tehtavat-osion kautta asiakasprojektien tilanteet seka palvelumallin rakenta-
miseen ja esittelyyn liittyvat tehtdvat. Yritys X:n kohdalla projekti ei ollut edennyt syyskuun jélkeen
tiimildisen lupauksesta huolimatta. Han oli poissa pdivan tydpajasta, mutta oli yleensa aktiivisesti
mukana tapaamisissa. Dialogissa reflektoitiin asiakasprojekteista saatuja kokemuksia seka keskustel-
tiin niista syista, miksi projektit eivat olleet edistyneet joissain yrityksissa. Asiakasprojektien ongel-

mista pyrittiin kerddmaan oppeja palvelumallia varten.

Asiakkaille tehtévan palautteen keruumallin oli tarkoitus olla valmis esiteltdvaksi, mutta valmisteleva
tydryhma ei ollut kokoontunut. Ryhman koollekutsuja oli unohtanut kutsua tyéryhman koolle, mutta
oli kuitenkin itse valmistellut kyselylomaketta palautteen keruuta varten. Ty®pajassa tydstettiin

haastattelulomakkeen kysymyksié yhteisesti.

Olin avannut Teamsin tehtdvat-osioon tydkortin, johon tiimin jasenet voisivat lisata kysymyksia
osaamiskartoitusten toteuttamisesta lahetettavaksi oppilaitos X:lle ja Y:lle. Kaksi tiimin jasenta oli
lisannyt lisdkseni kysymyksid, tydpajassa lisasimme niita yhdessa lisad. Paatimme, etta sovin oppilai-

tosten kanssa yhteisen palaveriajan.
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Olin hankkinut sevice blueprintin laatimiseen soveltuvan ohjelman, jolle palvelumallia voisi helpom-
min digitaalisesti rakentaa. Esittelin tydkalun tiimille. Olin [ahettanyt henkild 6:lle linkin ohjelmaan,
silld han oli koollekutsujana my6s asiakkaan palvelupolkua valmistelevassa ryhmassa. Jasen oli tu-

tustunut ohjelmaan ja aloittanut jo siirtdmaan asiakkaan palvelupolun vaiheita siihen.

Palvelupolun ja asiakkaan haastattelujen valmistelua jatkettiin kahdessa ty6ryhmassa. Osallistuin
itse palvelupolkua valmistelevan tyéryhmaan. Tydskentelyn tulokset esiteltiin lopuksi koko tiimille ja
niista kaytiin yhdessa lyhyesti keskustelua. Sovimme, etta haastattelurunko olisi valmiina esitetta-
vaksi seuraavalla kerralla. Palvelupolun palveluntarjoajan toiminnot olisivat valmiina esitettavaksi
viimeisessa yhteisessa tydpajassamme. Sovimme ettd, asiakkaalta keratdaan palaute, kun osaamis-
kartoituksen molemmat vaiheet on toteutettu. Haastattelu toteutetaan samalla kertaa, kun osaamis-
kartoituksen raportit analysoidaan asiakkaan kanssa ja keskustellaan mahdollisista jatkotoimista.
Haastattelun toteuttaa kartoituksen tehnyt tydpari tai tiimin jasen. Havaintopaivakirjamerkintdjeni

perusteella tydapajan ilmapiiri oli rento ja tiimildisten tytéskentely oli aktiivista ja dialogi vilkasta.

TyOpaja 22.1.2021, 3 t, Teams

Ongelman ratkaiseminen, kehitd-vaihe: tekemalld oppiminen, ratkaisun hahmottuminen
Sisalto:

1. Palautteen keruu asiakkaalta
e Haastattelurunko ja lomakepohje
2. Tilannekatsaus, tehtavat
e Projektien eteneminen ja kokemukset
3. Asiakkaan palvelupolku
e Henkildstdn tehtdvat ja toimenpiteet polun eri vaiheissa

Paikalla oli kaikki seitseman tiimildista. Kierroksen jalkeen kavimme lapi Teamsin tehtavat-osion
kautta asiakasprojektien tilanteet, jonne oli dokumentoitu myds palvelun toteuttamisessa syntyneita
havaintoja. Osaamiskartoitus oli edennyt kahden yrityksen kanssa. Tyoparit olivat tehneet keske-
naan tydnjakoa palvelun toteutuksessa. Olin myds itse kaynyt tekemdssa yrityksessa osaamiskartoi-
tuksen tiimiimme kuulumattoman opettajan ja koulutuspaallikén kanssa, joille olin aiemmin esitellyt
kartoitusohjemaa ja toimintamalliamme. Jaoimme kokemuksia tiimin kesken toimintamallista ja kar-
toitusohjelman kaytosta. Keskustelimme havainnoista seka osaamiskartoitusohjelman kdytosta ja
reflektoimme koettua. Tiimildiset olivat lisénneet Teamsiin my®s aiempien asiakasprojektien tietoja,
mutta kirjaamisten hoitamisen suhteen oli tiimildisten kesken eroja. Tiimin aktiivisimmat jasenet oli-

vat aktiivisimpia myds hoitamaan dokumentointia.

Henkild 1 ei ollut sopimuksesta huolimatta ollut yhteydessa yritykseen X muista tyokiireista johtuen.
Han lupasi vieda asiaa eteenpadin. Koska epadilin prosessin etenemistd, tarjouduin olemaan apuna
seuraavan vaiheen toteutuksessa ja sovimme aikataulun seuraaviin vaiheisiin. Kertasin sovitut toi-
menpiteet ja tehtdvat. Asiakashaastattelua valmistelevan tydéryhman oli tydstényt haastatteluloma-
ketta eteenpadin. TyOpajassa tyostimme lomaketta vield yhdessa ja sovimme, etta haastattelut pyrit-
taisiin toteuttamaan viimeiseen tapaamiseemme mennessa ja niiden tulokset dokumentoitaisiin tyo-

tilaan. Sovittiin, etta jos palvelu otettaisiin kayttdéon, palvelusta pyydettaisiin palautetta jatkossakin.
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Asiakkaalta saatua palautetta voitaisiin hyddyntda palvelumallin parantamisessa ja edelleen testauk-
sessa my6hemmin. Totesin, ettd meidan pitdisi koota tietoa, myds niiltd asiakkailta, joiden kanssa
osaamiskartoitus ei ollut kaynnistynyt tai mennyt eteenpain. Syiden selvittaminen toisi arvokasta tie-

toa palveluun liittyen.

Dialogia kaytiin palvelumallista seka pohdittiin palvelun myyntid asiakkaalle sekd palvelumallin si-

sdista myyntia ja perehdytystd omalle henkildstolle:

Paljon on ty6td tdssé sabluunassa: On tdma [osaamiskartoitusohjelma], jossa on omat haasteensa.
(——-) Sitten on se, ettd miten me saadaan meidan porukat ja henkilbkunta hoitamaan tata asiaa,

etta se sujuu eiké tarvitse kyselld. (H4)

Keskustelua heratti myds osaamiskartoituksen toteutuksen jatkotoimenpiteet. Tiimimme tehtavana
oli rakentaa toimintamalli yritysten osaamistarpeen selvittdmiseen, mutta palvelua seuraavat jatko-
toimet organisaatiossa ja asiakkaan kannalta olisivat seuraava ty6vaihe, samoin kuin palvelumallin
perehdyttaminen henkilostolle. Keskustelua heratti myds palvelun tuottama arvo ja sen osoittaminen
asiakkaalle ja henkiloston keskeinen rooli asiassa, erityisesti opettajien merkitys palvelun toteutta-

jana:

Silloin kun opettaja menee yritykseen ja puhuu tésta asiasta. (—-). Silloin yrityksen pitda oivaltaa,

ettsd tdssa on kysymyksessa heiddn etu ennemmin kuin meidan etu. (H4)
On vallan mainiota, jos haastattelijalla on laajempaa késitystd OSAOn toiminnasta. (H7)

Tiimille alkoi toiminnan loppuvaiheessa konkretisoitumaan, mika palvelumallin rakentamisessa on
keskeista: Ohjelma on vain tydvéline, mikad opetallaan ja silld selva. Kaikki muu on paljon suurem-

massa roolissa téssa asiassa. (H4)

Myos palvelumallin rakentamisen haasteellisuus herétti keskustelua. Paljonhan tédssd on opittu mat-

kan varrella. Valilld tuntuu, ettd onko ndin yksinkertainen asia nain vaikea. (H3)

Vallitseva koronatilanne oli vaikuttanut palvelumallin rakentamiseen siten, ettd emme voineet esi-
merkiksi jarjestda yhteisia tydpajoja asiakkaan kanssa. Kysyin palvelumuotoilua tuntevan jasenen

nakemysta palvelumuotoilun toteutumisesta toimintamallin rakentamisessa.

Me ei niin yhteistoiminnallisia menetelmid ole voitu kdyttaa kuin normaalitilanteessa. Tyytyvéinen,
etta on voitu asiakas ottaa mukaan palvelumallin rakentamiseen ja se on ollut keskidssd, vaikkakin
ohjelman tiimoilta on jouduttu tahisemaan. Jokainen kohtaaminenhan on paikka, missd me saadaan
sitd tietoa. (H7)

Palvelun tuomasta lisdarvosta organisaatiolle myds keskusteltiin. OSAOssa oltiin kdynnistémassa
kumppanuustoimintaa ja siihen liittyen oli otettu kdyttddn kumppanuussopimukset. Tydryhmassa

sovittiin, etta palvelumalli esitettdisiin OSAOssa kytkettavaksi osaksi kumppanuussopimusta.

Ryhman ilmapiiri rentoutui, mitd pidemmalle tydskentelyssa edettiin. Havaintojeni perusteella loppu-
vaiheessa tiimildiset antoivat enemman my®os toisilleen positiivista palautetta, erityisesti tiimin aktiivi-

sin jdsen sai muilta kiitosta tydryhmatyoskentelysta.
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Tybpaja 29.1.2021, 8 t, Teams

Ongelman ymmartdminen: tiedon kerdaminen ja analysointi

Ongelman ratkaiseminen, kehita-vaihe:

Ongelman ratkaiseminen, toimita-vaihe: tekemalla oppiminen, ratkaisun valmistuminen, arviointi ja

palaute

Sisalto:
1. Kayttokokemukset osaamiskartoitusten toteuttamisesta ja C&Q-ohjelmasta, palaveri Oppilai-
tos X:n kanssa
2. Osaamiskartoituksen kytkeminen OSAOn kumppanuustoimintaan
Omien kokemusten koonti C&Q-ohjelmasta
Kokemusten jakaminen: Osaamiskartoitusten toteuttaminen ja raporttien analysointi, koulu-
tusvaihtoehtojen tarjoaminen asiakkaalle
Saatujen asiakaspalautteiden analysointi
Asiakkaan palvelupolku ja henkiléston tydnjako ja toiminnot palvelun eri vaiheissa
Toimintamallin esittely OSAOssa 18.2.21, tydnjako
Tiimin kokemukset ja palaute toiminnasta

AW

© N W

Viimeinen tydpajamme kesti kahdeksan tuntia. TyOpajaan osallistui seitseman tiimildista. Kolme tii-
mildista joutui muiden tydtehtavien takia olemaan poissa aamun palaverista ja kaksi tiimildista ei

voinut osallistua iltapaivan palautteeseen, mutta antoivat palautteensa myéhemmin.

Ty6pajan aluksi olimme yhteydessa Oppilaitos X:aan kuullaksemme heidan kokemuksiaan osaamis-
kartoituksen toteuttamisesta ja C&Q-jarjestelman kaytosta. Palaverin jalkeen keskustelimme vas-
tauksista ja reflektoimme kuulemaamme. Tuplatimantti-mallin vaiheessa palattiin tiedon kerdami-
seen ja analysointiin. Saimme arvokasta tietoa palvelun hyddynnettavyydesta organisaation toimin-
nassa. C&Q-osaamiskartoitusjarjestelma oli ollut kaytéssé Oppilaitos X:ssa kymmenen vuotta. Hei-
dan palvelumallinsa oli erilainen kuin meidan suunnittelemamme tulisi olemaan. Oppilaitoksen edus-
taja piti malliamme parempana silta osin, etta se sitoutti myds opettajia, lisaksi kaytimme osaamis-
kartoitusohjelman toimintoja heitéd laajemmin seka teimme kartoitukset kokonaan digitaalisesti. To-
tesimme yhteiskehittdmisen kautta padasseemme palvelumallin rakentamisessa lyhyessa ajassa tie-

tyilta osin pidemmialle kuin oppilaitos, jossa osaamiskartoituksia oli tehty jo kymmenen vuotta.

Henkilét 4 ja 5 olivat koostaneet C&Q -osaamiskartoitusjdrjestelman kdyttokokemuksia seka jarjes-
telman hyvia ja huonoja asiakkaan seka ohjelman kayttajan nakoékulmasta. Kartoitusjarjestelmén
ominaisuudet, hyddyt ja kayttokokemukset esiteltdisiin myds OSAOlle. Tyopari olivat koonneet koke-
mukset Power Point -esitykseen, jonka pohjalta kaytiin keskustelua. Sovimme, ettd henkild 4 tyostaa
esitysta viela eteenpadin keskustelumme pohjalta ja muut tiimildiset voivat tdydentda esitysta. Kes-
kustelimme my6s mahdollisuudesta kytkea palvelumalli seka osaamiskartoitusjarjestelma OSAOn

tulevaan asiakkuuksien hallintajarjestelmaan seka OSAOn muihin toimintoihin ja prosesseihin.

Kehittamisen aikana olimme kontaktoineet 15 yritysta. Viimeiseen tapaamiskertaan mennessa koko

osaamiskartoitusprosessi kokonaisuudessaan oli saatu toteutettua loppuun kolmessa yrityksessa ja
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niissa oli myods tehty asiakashaastattelut. Viidessa yrityksessa prosessi oli viela kesken. Viisi tiimi-
ldista oli saanut toteutettua palvelun loppuun asti. Nelja heista oli toiminut tyéparina ja yksi oli toimi-

nut yksin, hanella oli asiakastapaamisessa ollut havainnoijana tiimimme ulkopuolinen jasen.

Olimme sopineet, ettd kartoitusprosessin toteuttaja keraa palvelumallista palautteen yritykselta. Pa-
laute dokumentoitiin haastattelulomakkeeseen (liite 6), johon oli kirjattu asiakkaan kokemus palve-

lun myyntivaiheesta, kartoitusvaiheista (Education-vaihe ja Pro-vaihe), osaamiskartoituksen raport-

tien analysointivaiheesta sekd koulutuspalvelujen tarjontavaiheesta. Haastattelussa pyydettiin lisdksi
palautetta muun muassa siitd, missa palvelussa onnistuttiin, missa olisi parannettavaa ja mika sai

asiakkaan kiinnostumaan osaamiskartoituksesta.

Prosessin paatyttya helmikuussa 2021 palaute oli saatu neljalta yritykselta. Palaute oli padosin posi-
tiivista, erityisesti palvelun myyntivaiheesta ja yrityksessa toteutetusta kartoitusvaiheesta. Palvelu-
mallissa olisi eniten parannettavaa jalkimyyntivaiheessa eli eri koulutus- ja rahoitusvaihtoehtojen
tarjoamisessa osaamiskartoituksen jalkeen. Palvelumallin viimeiset vaiheen kokeiluihin oli jaényt pal-
velumallin rakentamisessa vahiten aikaa, mika nakyi myods palautteessa. Kehittamistiimin varsinai-
sena tehtdvan oli ollut kuitenkin rakentaa malli yritysten henkiléstdn piilevien osaamistarpeiden sel-
vittdmiseen, ei enda koulutusten myyntiin. Asioiden kuitenkin todettiin linkittyvan oleellisesti yhteen.
Asiakaspalautteiden mukaan palvelu pitdisi pystya toteuttamaan my®s nopeammin kuin olimme sen
kokeiluvaiheessa pystyneet toteuttamaan. Palvelun alussa pitdisi pystyda myds kertomaan asiakkaalle
kaikki prosessin vaiheet ja sopia aikataulusta. Pilotointivaiheessa emme tunteneet vield kartoitusoh-

jelmaa ja sen ominaisuuksia ja palvelumalli vasta rakentui.

Reflektoimme yhdessa asiakaspalautteiden tulokset, jonka pohjalta teimme vield joitain parannuksia
asiakkaan palvelupolkuun. Asiakkaiden antamia palautteita haastattelutilanteessa seka koko proses-
sin ajalta koottaisiin my6s toimintamallin ja tulosten esittelyyn OSAOssa. Dialogia kaytiin myds siitd,
miksi palvelua ei ollut saatu myytya asiakkaalle tai miksi kartoitusprosessi ei ollut yrityksen kiinnos-
tuksesta huolimatta saatu kdaynnistymaan. Naita asioita koottaisiin my6s esittelyyn. Todettiin, etta

nyt kun palvelumalli on olemassa, olisi se helpompi myyda asiakkaille, mutta palvelumallia olisi tar-

peen viela kokonaisuudessaan testata.

Tiimin tyoskentelyn loppuvaiheessa ja palvelumallin alettua hahmottua dialogia kaytiin enemman

palvelun laajemmasta merkityksesta:

Olemme kehittdmdssé yritysten liiketoimintaa ja sitd kautta edesauttamassa Oulun alueen hyvinvoin-
tia. (H1)

Osaamiskartoitusten toteuttamisen tarkoituksena oli johtaa koulutuspalvelujen tarjoamiseen ja to-
teutumiseen. Keskustelua kaytiin siitd, tarjottaisiinko asiakkaalle niitd palveluja, joita meilld jo on vai

kehittdisimmek® omia palvelujamme asiakkaan tarpeiden mukaisesti:

On se yritys ja sen liiketoiminnan kehittdminen. Sitten on se substanssiosaaminen. Ja me on nyt lah-

detty véhén se substanssiosaaminen edella. (H1)

Yritys X:lle tehdyssa osaamiskartoituksessa oli tullut ilmi osaamistarpeita, joihin oma yksikkémme ei

pystyisi vastaamaan:
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T&tahan se kyseleminen on, ettd meilld tulee niitd herétteita, joihin me ei pystytd vastamaan, mutta
Jjos me yritysta pystyttaisiin palvelemaan ja ohjaamaan asiassa eteenpadin. Miten se tieto laitetaan
eteenpain, niin sehdn on meidén [OSAOssa] toimintatapoihin liittyvéa. Meilld pitds olla se seuraava-
kin vaihe, mihin se tieto ohjataan, jos ei ole heti esittad ratkaisua. (H1)Vastaus edelliseen: Elikkd
pilotti toi sen ilmi. (H4)

Tiimin ty6elamakoordinaattori esitteli OSAONn uuden kumppanuussopimuksen tiimildisille, jonka to-
dettiin oleellisesti liittyvan palveluumme. Kumppanuustoiminta kokonaisuutena palvelisi yritysten
kehittdmistarpeita laajemmin ja osaamiskartoitus olisi ndin ollen jarkevaa kytkead sopimukseen. So-
vimme, ettd OSAOlle jarjestettavassa toimintamallin esittelyssa ehdottaisimme osaamiskartoitusten
kytkemistd osaksi kumppanuussopimusta.

Keskustelua kaytiin myds palvelun hinnoittelusta. Olimme tehneet kehittdmista osana hanketta, jol-
loin palvelu oli ollut maksuton asiakkaille. Ammatillisissa oppilaitoksissa, jotka hyédynsivat C&Q-jar-
jestelmag, oli vaihtelua palvelun hinnoittelussa. Sovimme kertovamme palvelumallimme esittelytilai-
suudessa muiden oppilaitosten kdytanteista ja ehdottavamme, etta palvelu voisi olla maksuton tai
edullisempi kumppanuussopimusasiakkaille. Palvelun kustannukset pystyttaisin maarittdmaan tar-
kemmin, kun organisaatiossa olisi tehty paatos palvelumallimme kayttéonotosta, jonka jalkeen kay-

tettava osaamiskartoitusjarjestelma jouduttaisiin mahdollisesti kilpailuttamaan.

Palvelupolkua valmistelut tyéryhma esitteli suunnitelman tiimille. Palvelupolku sisélsi asiakkaan toi-
mintojen ja kosketuspisteiden lisdksi myds asiakkaan palvelukokemukseen liittyvia tavoitteita. Palve-
lupolulle tehtiin vield muutamia muutoksia asiakkailta saatujen palautteiden pohjalta. Polku paatet-
tiin jakaa haastatteluvaiheeseen, kartoitusvaiheeseen, analysointivaiheeseen ja kehittdmisvaihee-
seen. Sovimme, ettd palvelumuotoilua tuntevan jasenemme kanssa viimeistelisimme service blue-
printin esittelytilaisuuteen. Pyrkisimme tekemdan palvelumallista mahdollisimman selkedn ja visuaali-
sen. Esittelyyn olisi kokonaisuudessaan tunti aikaa, joten esittelisimme asiakkaan palvelupolun (asi-
akkaan toiminnot ja kosketuspisteet palveluun sen eri vaiheissa) sekd henkiléstémme toimijat ja toi-
minnot eri tehtdvineen palvelupolun varrella. Taustatoiminnot liittyisivat pitkélti valittavaan osaamis-
kartoitusjarjestelmaan ja sen ylldpitoon. Tydpajamme jalkeen valmistelimme henkilon palvelupolkua

kahtena eri kertana, jonka jalkeen tydstin sen lopulliseen muotoonsa ennen esittelytilaisuutta.

Sovimme esittelyyn osallistuvien tiimildisten (H5, H6, H7) kanssa esittelyn tydnjaosta, jotka kerron
tarkemmin esittelytilaisuutta kuvailevassa kohdassa. Kokoonnuimme ty&pajan jalkeen myds kerran

yhteisesti suunnittelemaan tilaisuutta.

Halusin vield varmentaa tiimin yhteisen nakemyksen henkildstdn tyonjaosta palvelumallissamme.
Kavimme keskustelun aiheesta, erityisesti opettajien rooli palvelun toteuttajana puhutti tiimin opet-
tajajasenia:

Kylld meidan pitdd ne kellokkaat I6ytda jokaisesta osaamispalvelusta, joka néitd ldhtee viemdan

eteenpadin. (H6)

Tydssdoppimista ohjaava opettaja on ilman muuta avainroolissa téssa systeemissa [myyjand]. Sit-
ten, kun se opettaja on saanut paatad auki, hyppda joku mukaan, joka vie sen loppuun. (——-) Ehdot-

tomasti pitdd saada malli, joka on selked, muuten se kaikki jaa [opettajille] puolitiehen. On sitten eri
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asia, jos joku sitoutuu [kartoitusten tekemiseen] erikseen. Ei ole missdan mielessé kaikkien homma.
(—-) Malli pitda miettid oikein tarkasti, miten opettajien kanssa toimitaan. Opettajat on virassa ja

heidén padadhommansa on opettaminen. (H4)
Opettajan paéatyo on kddet savessa taalld oppilaiden arjessa. (H3)

Keskustelun kautta sain varmistuksen ratkaisullemme, jossa organisaatiossa jokaisen tehtavana olisi
vieda viestia palvelusta yrityksiin. Varsinainen kartoitusten toteuttaminen olisi muutamien, yksikoissa
sovittavien henkiléiden tehtavana. Osaamiskartoitusohjelma vaatisi perehtymista ja ohjelman jatku-
vaa kayttdmistd. Keskustelussa totesimme, ettd opettajien joukossa voi olla motivoituneita henkil6ita
toteuttamaan osaamiskartoituksia, mutta silloin ty6 pitdisi sovittaa opettajan tehtaviin. Opettaja olisi
tarvittaessa mukana kartoitukseen liittyvien ammattikohtaisten osaamisprofiilien laatimisessa ja kun

yritysten edustajia haastatellaan kartoituksen alkuvaiheessa.

Olin laatinut tiimimme jasenille palautekyselyn, jolla halusin selvittdé heidan arvionsa toiminnasta ja
tavoitteiden toteutumisesta seka arvioida toimintaani tiimin ohjaajana. Halusin tiimildisten vastaavan
palautekyselyyn viimeisella kokoontumiskerrallamme, jotta voisimme tarkastella tuloksia vield yh-
dessd ja sen kautta reflektoida toimintaamme ja sen merkitysta. Kyselyyn vastattiin anonyymisti.
Ennen palautteeseen vastaamista kertasin kehittdmistehtavamme tavoitteet, jotka olin esitellyt tiimin
toiminnan kaynnistyessa ja joihin olin palannut tydpajoissamme kehittdmisen aikana. Kertasin myos
kdyttdmamme tydmenetelmat — yhteiskehittdminen, tiimioppiminen ja palvelumuotoilu — ja niiden
periaatteet. Tarkoitukseni oli myds nostaa kyselyn tuloksista joitain kohtia esittelytilaisuudessa OSA-

Ossa.

Palautekyselyssa pyysin tiimildisia arvioimaan asteikolla 1-5 tavoitteiden saavuttamista, yhteiskehit-
tdmisen, palvelumuotoilun menetelmien ja tiimioppimisen merkitysta palvelumallin rakentamisessa,
tiimin toimintaa ja omaa toimintaani tiimin ohjaajana. Kysymyskohtia oli yhteensa 21, joista kolme
oli avoimia kysymyksid. Kyselytulos oli kiitettdva: Tiimildiset antoivat projektin kokonaisarvosaksi

4,57. Kasittelen kyselyn tulokset tarkemmin luvussa 7 Tutkimustulokset ja johtopdatokset.

Tiimildisten vastattua kyselyyn esittelin tulokset paikalla oleville tiimildisille ja pyysin heita halutes-
saan kommentoimaan tuloksia tai vastauksia, mutta keskustelua syntyi niukasti. Yhteiskehittdmiseen
tydmenetelmana oltiin kuitenkin tyytyvaisia. Kaikki vastaajat olivat myos sita mieltd, ettd yhteiskehit-
tamisella voitaisiin paastda OSAOssa parempiin tuloksiin toimintojen kehittamisessa. Tiimin toiminnan
jatkuminen ja palvelun toteutuminen organisaatiossa mietitytti tiimildisia: Miten tdssa kdy, hajoaako
tama tiimi val jatkaako tama vield eldméaansd? Kuka tatd osaamiskartoitusta pukkaa sitten eteen-
péain? (H6)

Kerroin tiimille myds oman kokemukseni toiminnasta, nakemykseni sen merkityksesta ja kehittami-
sen tuloksista, kertasin tuloksia, kiitin tiimid ja annoin heille positiivista palautetta onnistumista. Ker-
roin myos nakemykseni, missa asioissa olisimme voineet mielestani toimia paremmin. Omat nake-
mykseni tuon esille tdman tutkimuksen kohdassa johtopaatdkset. Palautekeskustelusta tekemieni
paivakirjahavaintojen perusteella tiimildiset olivat kokeneet toiminnan positiivisena. Tiimin yhteistoi-

minta voisi poikia tiimildisten valilld yhteistyttd myds muissa ty6tehtavissa:
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Kiitos teille kaikesta. Tamda on ollut mukava tiimi, minkd kanssa on saanut olla tekemisissa. Ei ole
koskaan ollut kynnys korkea (osallistua tydpajaan). Teiddn kaikkien kanssa varmasti jatkan yhteis-

tyota. (H1)

Toimintamallin esittely OSAOssa 18.2.2021, Teams, 1t

Ongelman ratkaiseminen, toimita-vaihe; ratkaisun valmistuminen, ratkaisun toimittaminen, tiedon

jakaminen organisaatiossa

Esittelimme kehittdmistehtavamme tulokset OSAON asiakashankinnan prosessiryhman kokouksessa
18.2.2021 otsikolla Tyéelaman osaamistarpeen selvittdminen, alaotsikkoina: Toimintamallin esittely,
Kokemukset C&Q-osaamisenhallintajarjestelmasta ja Palvelupolku. Paikalla olivat prosessiryhmén
lisaksi OSAON tydelamakoordinaattoreita, Laatusampo 7-hankkeen projektipaallikké sekd OSAOnN
vararehtori. Kutsu oli [ahetetty myds tiimimme jasenille, joita oli lisdkseni nelja paikalla, seka Kauko-
vainion yksikdn johtajalle, joka on nimettyna organisaatiossamme opinndytetydni ohjaajaksi. Yksi-

konjohtaja ei paassyt kokoukseen.

Kokouksessa esittelin kehittamistehtdvamme tavoitteet, kaytetyt kehittdmismenetelmat ja tydskente-
lyn vaiheet. Esittelin toimintamallin palvelukuvauksena, johon olimme kuvanneet asiakkaan seka
henkilostdn toiminnot palvelun eri vaiheissa. Kehitetty palvelu on ns. hybridimalli, jossa yhdistyvat
fyysinen ja digitaalinen palvelu. Tassa tutkimuksessa tutkitaan palvelumallin rakentamista yhteiske-
hittamalla. Kehittamisen kautta syntynyt palvelumalli ei kuulu tutkimukseen. Esittelin tiimille my&s
palautekyselyn tulokset. Halusin tuoda esille erityisesti tiimin kokemuksen yhteiskehittdémisesta ja
sen merkityksesta. Esittelin myds kehittémistydn aikana kontaktoidut yritykset ja toteutetut kartoi-
tukset seka toin esille kartoituksen kaynnistymisen esteita yritysten kannalta. Esittelin myds tii-

mimme nakemyksen osaamiskartoituksen linkittdmisestd kumppanuustoimintaan.

Henkild 7 esitteli asiakaspalautteista saatuja tuloksia ja asiakastilanteista kerattyjé kommentteja pal-
velusta. Henkil® 6 toi esille osaamiskartoittamisen tuomia etuja osaamispalvelun ja opetustydn kan-
nalta. Henkilo 5 esitteli C&Q-osaamiskartoitusjarjestelmdn ominaisuuksia ja hyotyja yrityksen ja
OSAOn kannalta. Lopuksi esittelin Oppilaitos X:n ja Y:n kokemuksia osaamiskartoitusten toteuttami-
sesta. Toimme esille, etta nédkemyksemme mukaan tyéelamdn osaamistarpeiden kartoitusta olisi
OSAOssa hyddyllistd toteuttaa systemaattisesti, sovitulla toimintamallilla, valmiilla osaamiskartoitus-

jarjestelmalla ja esitetylla tyonjaolla.

Esitys OSAOQIle toimintamallin kayttdonotosta

Toimintamallin esittelyn jalkeen, vararehtorin pyynnostd, laadimme OSAOIlle Laatusampo 7-hankeen
projektipaallikdn kanssa tarkemman esityksen osaamiskartoitusmallin ja -ohjelman kayttdnotosta
seka toimintamallin edelleen testauksesta Laatusampo 7-hankeessa kevaan 2021 aikana. Toimme
esityksessamme esille toimintamallin hyddyt yritysten ndkdkulmasta seka osaamiskartoittamisen

hyddyt OSAONn nakékulmasta, joita esittelen myds tdman opinndytetydn johtopaatoksissa.
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Esitimme C&Q-osaamiskartoitusjdrjestelman kayton jatkamista kayttokokemusten liséamiseksi seka
projektissa tuotetun palvelumallin testaamiseksi useammassa yrityksessa kevaan 2021 aikana pro-
jektitiimin toimesta. Esitamme, etta pilotoinnin jélkeen toimintamalli ja jarjestelma otettaisiin laajem-
min kayttdéén OSAOssa. Esitimme, ettd henkildsto tulisi kayttédnoton yhteydessa perehdyttaa kehi-
tettyyn palvelumalliin ja palveluasenteeseen seka tutustuttaa kaytettavdan ohjelmaan. Yksikoihin
tarvittaisiin palvelumallin mukaisesti kartoitusvastaavia, osaamiskartoittajia, jotka osaavat kdyttaa
jarjestelmaa, tuntevat prosessin ja voivat toteuttaa kartoituksia yksin tai yhdessa opetushenkiloston

kanssa.

Tata opinndytety6ta kirjoittaessa kevaalla 2021 on tiimin jasenilld ollut mahdollisuus Laatusampo 7-
hankkeen turvin testata toimintamallia uusissa yrityksissd. Kun kokemuksia on saatu kerdttya enem-
man C&Q-osaamiskartoitusjdrjestelmasta ja testattua palvelumallia, voitaisiin OSAOssa tehda paa-

toksia palvelumallin kayttodnotosta.

6.4 Teemahaastattelun toteutus

Toteutin teemahaastattelun tiimin jasenille kehittdmistehtdvan paatyttya. Teemahaastattelun avulla
halusin saada palautekyselya syvempaa tietoa osallistujien kokemuksista tiimin toiminnasta ja sen
ohjauksesta. Lisaksi halusin selvittda haastateltujen nakemyksia tiimin toiminnan merkityksesta or-
ganisaatiolle seka yhteiskehittdmisen ja palvelumuotoilun mahdollisuuksista OSAOssa. Selvitin, miten
tiimildiset kokivat tiimin toiminnan eri osa-alueiden seka tiimin ohjauksen todentuneen yhteiskehitta-
misessa. Haastattelu kasitti kymmenen teemaa ja siihen liittyvia alateemoja. Teemat nousivat tdman
tutkimuksen teoriataustasta. Haastattelurunko teemoineen ja alateemoineen on kokonaisuudessaan
nahtavilla liitteessa 7.Tiimin toimintaan vaikuttaa jasenten sitoutuminen ja orientaatio tydskentelyyn
(Katzenbach & Smith 1993; Eklund ym. 2019; Hiila ym. 2019; Salas ym. 2005). Toimivalla vuorovai-
kutuksella on keskeinen merkitys tiimin yhteisen ymmarryksen synnyttdmisessa, oppimisessa ja paa-
toksenteossa (Senge 1990, 1994; Nonaka ja Takeuchi 1995; Sydanmaanlakka 2012; Isaacs 200;
Eklund ym. 2019; Salas ym. 2005; Hiila ym. 2019, Klonek ym. 2021). Tiimin hyvin toimiva vuorovai-
kutus parantaa luottamusta ja edistdvét psykologisen turvallisuuden syntymista. Tiimin jasenten ko-
kemalla psykologisella turvallisuuden tunne tehostaa tiimin oppimista ja kykya ottaa riskeja (Lehti-
saari & Ruokonen 2019; Duhigq 2016; O "Neill & Salas 2018). Tiimin tehokkuutta kuvaa, miten tii-
missa opitaan, jaetaan ja tuotetaan tietoa, ratkaistaan ongelmia tai hyddynnetdan tiimin jasenten
erilaista osaamista (Senge 1990; 1994; Nonaka ja Takeuchi 1995; Syddnmaanlakka 2012; Eklund
ym. 2019; 2005; Hiila ym. 2019, Klonek ym. 2021).

Halusin haastateltavien lisdksi kuvailevan, miten he kokivat oman toimintansa tiimissa ja miten tiimi-
toiminta oli edistanyt heidan tydskentelydan, oppimistaan tai tyohyvinvointiaan. Tiimin toimintaa vai-
kuttaa yksittaisen jasenen sitoutuminen ja aktiivisuus tiimissa. Yksilén oppiminen vaikuttaa tiimin
oppimiseen, tiedon jakaminen koko tiimin yhteisen tiedon syntymiseen, yksilén vuorovaikutus koko
tiimin vuorovaikutukseen (Senge 1994; Nonaka ja Takeuchi 1995; Sydéanmaanlakka 2012). Tiimi-
tydskentely voi myos lisdta yksilén tydhyvinvointia (Eklund 2019, 32).
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Omaan toimintaani liittyvat teemahaastattelun alateemat nousivat fasilitoinnin tavoitteista. Fasilitaat-
torilla on oltava kyky ohjata prosessia, ryhmadynamiikkaa, sisaltokysymyksia ja auttaa ongelmanrat-
kaisussa. Fasilitoinnin tulee myds auttaa ryhmaa ongelmien tunnistamisessa, ratkaisemisessa ja paa-
toksenteossa. (Wardalen 2013.) Fasilitoijan pitad my6s vahvistaa ryhman vuorovaikutusta (Schwarz

2016, 4).

Haastattelun paateemat olivat seuraavat:

Tiimin keskindinen vuorovaikutus ja "tiimihenki”
Tiimin oppiminen ja ongelmanratkaisukyky
Tiimin kehittyminen

Oma toimintasi tiimissa

Tiimin merkitys omaan tyoskentelyysi

Tiimin toiminnan ohjaaminen

Tiimin tyoskentelyn merkitys OSAOn kannalta
Yhteiskehittdmisen mahdollisuudet OSAOssa
Palvelumuotoilun mahdollisuudet OSAOssa

WO NOUL A WN

Haastattelut toteutin Teams-yhteydella ja tallensin ne. Kerroin haastattelun aluksi tallennuksen tar-
koituksesta ja niiden kaytosta tutkimusaineistona vain tutkijan kéytdssa. Haastatteluun osallistui
seitseman tiimin jasentd, jokainen vuorollaan. Tiimin kahdeksas jasen oli kehittdmisessa mukana
ainoastaan elokuuhun 2020 asti, joten hén ei osallistunut haastatteluun. Kerroin alussa haastattelun
aiheen: Tiimitoiminta, toimintamallin rakentaminen yhteiskehittdmalla ja toiminnan vaikutus OSA-
Ossa. Kertasin kayttamamme menetelmat ja tiimin toimintaan vaikuttavat asiat ja tavoitteet tiimin

sisaisalle toiminnalle haastattelun alussa.

Pyysin haastateltavia kuvailemaan tai arvioimaan annettuja teemoja vapaasti omin sanoin. Kysyin
alateemoja, mikali halusin haastateltavan syventavan tai laajentavan vastaustaan. Teemat kasiteltiin

samassa jarjestyksessa. Jokainen haastattelu kesti noin 45 minuuttia.

Haastattelun jalkeen litteroin haastattelut, jonka jalkeen analysoin ne Ad hoc -menetelmalla etsien
haastatteluvastauksista toistuvuutta eri teemojen alla, vertailemalla vastauksia ja etsimalla poik-

keavuuksia.
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7 TUTKIMUSTULOKSET JA JOHTOPAATOKSET

Taman opinndyteyon tavoitteena oli tutkia yhteiskehittamista asiakashankintaan liittyvan toiminta-
mallin rakentamisessa ammatillisessa oppilaitoksessa. Yhteiskehittédmalla tuotettiin Koulutuskuntayh-
tyma OSAOlle esitys palvelumallista tyoelaméan osaamistarpeiden selvittdmiseen. Lahestymistapana
yhteiskehittamiseen oli palvelumuotoilu, josta maaraytyi prosessin vaiheet ja menetelmia. Yhteiske-
hittdminen toteutettiin tiimissa, jonka jasenet edustivat palvelussa toimivaa henkil6stéd, myos asia-
kas osallistettiin kehittamiseen. Yhteiskehittamista pyrittiin edistamaan fasilitoimalla tiimin toimintaa

ja oppimista. Tutkimuksen tekija toimi prosessin ohjaaja ja tytpajatydskentelyn fasilitoijana.

Teoreettisen viitekehyksen tutkimukselle ja toiminnan keskeiset periaatteet antoivat oppivan organi-
saation -ideaali; tiimin oppimisen keha (Senge 1994); tiedon tuottamisen spiraalimalli eli SECI-malli
(Nonaka & Takeuchi 1995); yhteiskehittdminen ja palvelumuotoilun prosessi ja toimintatavat seka
tiimitoimintaan ja fasilitointiin liittyvat tutkimukset ja kirjallisuus aiheista. Kysymyksessa oli laadulli-
nen tutkimus, joka toteutui ja jonka aineisto kerattiin todellisessa tydskentelyprosessissa. Palvelu-
mallin kehittdminen kesti noin kymmenen kuukautta, jonka aikana havainnoitiin yhteiskehittdmisen
toteutumisesta tydopajatydskentelyssa seka palvelumuotoiluprosessissa. Yhteiskehittémisen paatyttya
kehittdmistiimille toteutettiin teemahaastattelu. jossa osallistujat arvoivat tiimin toimintaa, omaa toi-
mintaansa tiimissa seka toiminnan vaikutuksia organisaatiossa. Lisaksi kehittdmisprosessiin liittyi eri-
laisia arviointi- ja palautevaiheita. Taustaa kehittdmiselle loivat my6s tutkimukset ja kirjallisuus fasili-
toinnista ja tiimitydsta.

Tdssa luvussa esitellaan tutkimuksen tulokset ja johtopaatokset. Luvussa esitelldan teemahaastatte-
lun tulokset seka tiimille sen viimeisessa tydpajassa toteutetun palautekyselyn tulokset. Palauteky-
sely liittyi prosessin ohjaukseen ja toteutettiin, jotta tiimilld olisi kehittdmistehtavan loppuvaiheessa
mahdollisuus yhdessa arvioida toimintaansa, tavoitteen saavuttamista ja kaytettyjen kehittamis- ja
tydmenetelmien toimivuutta prosessissa. Palautekyselyn keskeiset tulokset on nostettu esille myds
toimintamallin esittelytilaisuudessa OSAOssa. Palautekyselyn liséksi tutkimuksessa toteutettu teema-
haastattelu avasi palautekyselyn numeerisia tuloksia seka syvensi ja laajensi annettuja vastauksia.
Tdssa luvussa arvioidaan yhteiskehittdmisen toteutumista, palvelumuotoiluprosessin toteutumista ja
menetelman hyddyntdmistd seka yhteiskehittdmisen ohjausta. Arviointiosuudessa tehdaan tutkimuk-
sen johtopdatoksia: Kehittamisen tuloksia peilataan tutkimuksen teoriataustaan ja tausta-aineiston
kaytettyihin tutkimuksiin ja lahteisiin. Lopuksi esitelladn yhteenvetona johtopaatdkset tutkimuksen

tuloksista.

7.1  Palautekyselyn tulokset

Palautekyselyssa pyydettiin tiimildisia arvioimaan asteikolla 1-5 tavoitteiden saavuttamista, yhteiske-
hittdmisen, palvelumuotoilun menetelmien ja tiimioppimisen merkitysta palvelumallin rakentami-
sessa, tiimin toimintaa ja tiimin toiminnan ohjausta ja suunnittelua. Kysymyskohtia oli yhteensa 21,
joista kolme oli avoimia kysymyksia. Kyselytulos oli kiitettédva: Tiimildiset antoivat projektin kokonais-

arvosaksi 4,57. Vastausprosentti oli 100, seitseman vastaajaa.

Palautekyselyn perusteella tiimildiset arvioivat yhteiskehittdmisen kokonaisuudessaan onnistuneen

erittdin hyvin: he antoivat projektillemme kokonaisarvosanaksi 4,57 / 5. Tavoitteessa ja tehtdavassa
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oli tiimildisten nakemyksen mukaan onnistuttu hyvin. Yhteiskehittdmisen periaatteiden nahtiin toteu-
tuneen hyvin ja asiakkaan osallistamisella ja kaytannén tekemiselld nahtiin olevan tavoitteen saavut-
tamisen kannalta huomattava merkitys. Kaikki vastaajat olivat sitd mieltd, etta yhteiskehittamisen
tydomenetelmilla olisi mahdollista saavuttaa OSAOssa parempia tuloksia. Tiimildiset kokivat, etta ko-
kemusten ja tiedon jakaminen seka reflektointi edistivat tiimin oppimista ja ettéa tiimildisten erilaista
osaamista pystyttiin hyddyntamaan. Tiimildiset kokivat tiimissa olleen vahvan keskinadisen luottamuk-
sen ja vuorovaikutuksen toimineen erittdin hyvin. He kokivat tiimin olleen myds sitoutunut tavoitteen
saavuttamiseen. Yksi tiimildisista koki, etta kaikki eivat olleet yhtd sitoutuneita. Arvioinnit sijoittuivat
edella mainituilla osa-aluilla valille 4-5. Asiakkaan palvelupolun seka siihen liittyvien toimintojen
suunnittelun ja kuvauksen palvelun rakentamisen apuna arviotiin onnistuneen heikoimmin, mutta

siindkin hyvin (ka.3,71). Kysymyskohdat ja niiden keskiarvot ovat nahtavissa alla:

1. Tiimin toiminnan tavoitteena oli luoda toimintamalli/tydkalu yritysten henkiléstén koulutusarpeen
selvittdmiseen. Tavoitteen saavuttaminen, arvio
Tulos: ka. 4

2. Tiimin tehtdvana oli selvittdad opetus ja muun henkiléston roolia ja tehtavia tydeldman osaamis-
tarpeen selvittdmisessd. Tehtdvassa onnistuminen, arvio
Tulos: ka. 4,14

3. Asiakkaan osallistamisen merkitys tavoitteiden saavuttamisen kannalta (1 - ei merkitysta, 5 -
huomattava merkitys)
Tulos: ka. 4,57

4, Kaytannon tekemisen ja kokeilujen merkitys tavoitteen saavuttamisen kannalta (1 - ei merki-
tysta, 5 - huomattava merkitys)
Tulos: ka. 4,86

5. Kokemusten ja tiedon jakaminen ja reflektointi tiimin oppimista edistavana tekijana (1 -huonosti,
5 — erittdin hyvin)
Tulos: ka. 4,71

6. Yhteiskehittdmisen periaatteiden toteutuminen (1 -huonosti, 5 — erittdin hyvin)
Tulos: ka. 4,43

7. Asiakkaan palvelupolun ja siihen liittyvien toimintojen suunnittelu ja kuvaus palvelun rakentami-
sen apuna (1 -huonosti, 5 — erittdin hyvin)
Tulos: ka. 3,71

8. Kysymys: Olisiko mielestési yhteiskehittémisen tydmenetelmillda OSAOssa mahdollista saavuttaa
parempi tuloksia toimintojen kehittdmisessa.
Tulos: kylla, 100 %

9. Tiimin sitoutuminen tavoitteen saavuttamiseen (1 - heikosti sitoutunut, 5 - erittdin sitoutunut)
Tulos: ka. 4,71

10. Kysymys: Oliko tiimildisten sitoutumisessa tiimin tavoitteeseen mielestési eroja?
Tulos: 1 kylla, 6 ei

11. Tiimin keskindinen luottamus (1 - heikko luottamus, 5 - taysi luottamus)
Tulos: ka. 4,86
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12. Tiimin vuorovaikutuksen toimivuus (1 — huonosti, 5 — erittdin hyvin)
Tulos: ka. 5

13. Onnistuminen tiimin jdsenten erilaisen osaamisen hyddyntamisessa (1 — huonosti, 5 — erittdin

hyvin)
Tulos: ka. 4,71

Palautteessa pyydettiin vastaamaan sanallisesti seuraaviin kysymyksiin: Missa onnistuimme, Mita
olisimme voineet tehdd paremmin ja Mika oli térkein oppi tasta projektista. Tiimildiset kokivat onnis-
tuneensa muun muassa toimintamallin luomisessa, palvelun kehittdmisessa ja osaamiskartoitusohjel-
man testauksessa, kokeilujen tekemisessa ja tiimin hyvdssa yhteishengessa. Kolme tiimildista olisi
toivonut, ettd osaamiskartoituksia olisi saatu tehtyd useammassa yrityksessa. Yksi mainitsi, etta yri-
tyksia olisi voitu kontaktoida aktiivisemmin. Erdan vastaajan mielestd sitoutuneisuus olisi voinut olla
parempaa ja kaksi olisi toivonut voivansa kayttad enemman aikaa kehittamistehtdvaan. Yksi vastaaja
mainitsi, etta Teamsin tehtdvalista olisi voitu ottaa aiemmin kdytt6on. Tarkeimpana oppina mainittiin
palvelumuotoilun kasitteet ja menetelmat, yhdessa tekeminen, toisilta oppiminen ja osaamiskartoit-
tamistydkalun mahdollisuudet. Yksi mainitsi yhteiskehittamisen hienona kokemuksena. Kaksi tiimi-

laista korosti tarkeana oppina tydelamayhteyksia ja asiakkuuksien hallintaa opettajienkin tehtdvana:

Asiakkaiden osaamistarpeiden selvittiminen on osa asiakkuuksien hallintaa sekd asliakaslahtoistd
toimintaa ja palvelua asiakkaille. Palvelumuotoilun ja palvelupolun ymmartdminen osaksi opettajien
tyotehtavia on tarkedssd roolissa téna paivand, vaikka paarooli opettajan tydsséd olisikin substanssi-

asioiden opettaminen Teemme péivittdin asiakaspalvelutyota.

Tiimin toiminnan suunnitteluun ja ohjaamiseen tiimildiset olivat myds tyytyvaisid. Kysymyskohdat ja

vastausten keskiarvot ovat nahtéavissa alla:

18. Tyytyvaisyys tiimin toiminnan suunnitteluun (1 — tyytymaton, 5 - erittdin tyytyvdinen)
Tulos: ka. 4,71

19.Tyytyvaisyys tiimin toiminnan ohjaamiseen (1 — tyytymdton, 5 - erittdin tyytyvdinen)
Tulos: ka. 4,86

Palautteessa kysyttiin myds, mika tiimin ja projektin ohjauksessa oli hyvaa ja mita olisi voinut tehda
toisin. Hyvana pidettiin riittavan useita yhteistapaamisia, innostavaa, motivoivaa ja ohjausta ja me-
netelmid sekd asioiden ja tavoitteiden selkeytta, ei liian isojen tavoitteiden asettamista, tehtdvien
lapikdymistd, suunnitelmia ja aikatauluja paivamaarineen, tydpajojen selkeda agendaa, padamaaraa
ja tavoitetta, lankojen kasissa pitédmista ja sopivan leppoista ohjausta: Vetdjd ohjasi sopivalla tavalla,
etta palvelumuotoilun kasitteita olisi selkeytetty vielakin enemman. Han myds koki, etta projektin
punainen lanka oli alussa hakusessa, mutta sen jalkeen ajatus oli kristallin kirkas. Osaamiskartoitus-
ohjelmaan liittyvat koulutuspaivat koettiin myds rankoiksi. Yksi vastaaja olisi toivonut muidenkin
osaamiskartoitustydkalujen testaamista. Yksi vastaaja koki aikataulujen olleen haasteellisia muiden
tyotehtavien nakdkulmasta, mutta arveli, ettd ohjauksella siihen ei voi vaikuttaa. Kaksi vastaaja koki,

ettei mitaan olisi tarvinnut tehda toisin.
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Teemahaastattelun tulokset

Seuraavassa on kuvattu haastattelun tulokset teemoittain. Teemahaastattelun ja palautekyselyn tu-

losten voi nahda korreloivan keskenaan.
1. Tiimin toiminta

Kokonaisuudessaan haastateltavat olivat tyytyvaisia tiimin toimintaan, tavoitteiden saavuttamiseen
ja kaytettyihin kehittdmis- ja tydmenetelmiin. Tiimin toimintaa kuvattiin aktiiviseksi ja avoimeksi:
Tiimin toiminta oli aktiivista, saanndllistd ja kohtuullisen tehokasta. Mehéan paéstiin aika pitkélle siing,

mitd ldhdettiin hakemaan ja tyokalu oli hyva lisé. (H6)

Kuvailleessaan toimintaa haastateltavat nostivat esille tiimin keskindisen vuorovaikutuksen ja yhteis-
tyon toimivuuden. Positiivisena asiana nahtiin, etta jasenet edustivat eri aloja ja tehtavia organisaa-
tiossa. Haastateltavat kokivat ryhman olleen tasavertainen. Yhden tiimin jasenen nimi mainittiin use-
asti haastattelussa keskeisend ja muita aktiivisempana toimijana. Haastateltavat kokivat tiimin olleen
sitoutunut toimintaan: Vo/ sanoa, ettd kaikki kiltisti teki sen mitd haluttiin ja sovittiin, niin kylldhéan
siind téytyy olla usko ja luottamus siihen, ettd se toimii, ettd ei ole epdilysts, ettd joku karkaa tilan-
teesta. (H1)

Tiimildisten sitoutumisen asteessa nahtiin olleen myds eroja, josta kaksi tiimildistd mainitsi haastat-
telussa. Palautekyselyn yksi vastaajista oli ollut sita mieltd. Sitoutumiseen arveltiin vaikuttavan erityi-
sesti muut kehittdmistoiminnan aikana hoidettavat tyttehtdvat. Kaksi haastateltavista mainitsi, ettei
ohjauksella voida vaikuttaa sitoutumiseen. Tiimin viidesta opettajasta nelja nosti haastattelun aikana
esille opetusty®n ulkopuolisten tehtavien ja opetustyon yhteensovittamisen haasteen: Oltiin sitoutu-
neita minun mielesta téssa tiimissé siihen tehtavéaan, mutta ne muut asiat siind ymparilld sitten vé-
hén vaikutti. (H3)

Nelja tiimin jasenta toivoi, ettd kehittdmistoiminnan aikana olisi saatu toteutettua yrityksissé useam-
pia osaamiskartoituksia. Toisaalta haastateltavat totesivat myos yritysten tilanteen vaikuttaneen kar-
toitusten toteuttamisaikatauluihin. Yksi opettajista arveli, ettd toiminta olisi ollut tehokkaampaa ja
tuloksellisempaa, jos opettajat voisivat sitoutua kehittdmiseen sataprosenttisesti, toisen mukaan ke-
hittdmisjakso olisi voinut olla intensiivisempi. Toisaalta yksi opettajista arveli, ettd aikaa I6ytyy, jos

opettajalla on itselldan halua sitd jarjestaa.

Yksi jasenista kuvaili kaytettéviin tydmenetelmiin sitoutumisen olleen hyvaan, mutta alussa harkitse-
vaa: Semmoisella pienelld alustuksella tiimi IGhti kuitenkin hyvin rohkeasti kokeilemaan tammoisid

uusia juttuja. (H7)
2. Tiimin keskindinen vuorovaikutus ja “tiimihenki”

Haastateltavat kokivat tiimin vuorovaikutuksen toimineen hyvin. Yksi jasen olisi toivonut aktiivisem-
paa vuorovaikutusta myds tydpajojen ulkopuolella koko tiimin, ei vain tydparien, kesken: Viestin-
nassa olisi voitu aktiivisemmin hyddyntaa yhteista viestintdkanavaa projektien etenemisen seuran-
nassa. Toinen haastateltava taas kertoi, etta tyépajojen ulkopuolellakin pidettiin yhteytta ja kyseltiin

asioita toisilta tiimilaisilta.
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Jasenten erilaisen temperamentin tai kasiteltdva aihealueen nahtiin vaikuttaneen tydpajoissa keskus-
teluaktiivisuuteen, mutta tydpajojen dialogin kokivat kaikki olleen muut huomioivaa ja tasavertaista:
Minusta se oli toimivaa ja jokainen sai aanensa kuuluville, etta ei ollut niin, ettd joku olisi kiflannut
vaikka ja ottanut itselleen aikaa enemmadn kuin sitten joku toinen, ettd kylld minusta siind kuunnel-

tiin ihan kaikkia osapuolia ja huomioitiin.” (H2)

Kaikki haastateltavat kuvailivat tiimihenkea hyvaksi. Vastauksista voi paatella myds psykologisen tur-
vallisuuden toteutuneen: Se ofi tuttu ja turvallinen ja sielld oli hyvé olla. Ja se sitd kautta tietenkin
vaikuttaa, ettd ei ollut oikeastaan alusta alkaen mitdan haastetta siind etteiko sielld uskaltaisi ja tun-
tus olla omana itsendan ja etteiko toisista.. ettd tuli niin kun semmoinen hyva fiilis alusta alkaen,
etta oli helppo tulla. (H1)

Haastateltavat eivat kokeneet tiimissa olleen ristiriitoja, mihin vaikutti tavoitteen selkeys. Kolme
haastateltavaa mainitsi, etta tiimi olisi kuitenkin selvinnyt ristiriidoista tarvittaessa. Haastateltavien
mukaan tiimissa vallitsi keskindinen luottamus. Luottamus oli hyvé, koska jos jotakin luvattiin, niin
aika pitkélle tehtiin, varsinkin tdssd loppuvaiheessa. (H6) Kuitenkin yhden tiimildisen mukaan jasen-
ten tekemattdmat tehtdvat aiheuttivat epaluottamusta. Tiimin koettiin olleen tasavertainen: Siing e/
tullut semmoista niin kun mitaén alakohtaosuuksia tai eriarvoisuuksia, vaan me tehtiin yhdessd

tuota, hitsattiin niin kuin yhdessé tétd, néitd asioita yhteen. (H2)

Tiimin yhteistyon koettiin toimineen ja tiimin kokoonpanon olleen sopivan erilainen: O/ niin kun eri-
laisia osaajia siind ryhmdéssa. Minusta siind porukassa oli hirvedn helppoa, alusta Iléhtien, léhted te-
kemdadan yhteistyota. (H2)

Se taytyy tiimin kasaajan kunniaksi maininta (—-) niin sielta I6ytyy sitd tydlaista ja keksijad ja to-
teuttajaa ja myods tdmmoistd mukana kulkijaa niin kun ming, niin tuota kylld se oli aika hyvin hyvéd
combo.” (H6)

3. Tiimin oppiminen ja ongelmanratkaisukyky.

Tiimin ongelmanratkaisukykyd haastateltavat kuvailivat hyvaksi, yksi jasen kuvaili sitéd keskinker-
taiseksi. Tiimi ratkaisi yhdessa toimintamallin rakentamisessa esiin tulleita ongelmia, mutta kuvailivat
tarvinneensa ongelmanratkaisua erityisesti osaamiskartoitusjarjestelman kaytéssa: Kun joku jase-
nista ratkaisi ongelman tai oppi uutta jarjestelman kaytosta tietoa jaettiin myos toisille. Yksi jase-
nista teki myds yhteisia ohjeita jarjestelman kdyttddn. Haastateltavat kokivat, ettd jasenet auttoivat
tarvittaessa toisiaan: Niin tottahan se on tiimin vahvuuksia, ettd nousee niitd ihmisia, jotka pystyy
sitten auttaa toisia. Tietylld tavalla hyvd asia, etta paastaan sitten..., ei tule semmoista luovutta-

mista, ettd mindpa luovutan tasta nyt, ettd saa apua toisilta. (H1)

Haastateltavat kokivat, etta tiedon ja kokemusten jakaminen ty6pajoissa edisti heidan oppimistaan.
Toiminnassa hyddynnettiin tiimin jasenten erilaista osaamista yhteisesti ja ty6pareittain. Yksi haasta-
teltava koki tiimin jasenistossa olleen enemman “toiminnan kavereita”, kun tiimi olisi tarvinnut myds
"laajoja ideoita ja ratkaisuajatuksia”, myds tydnjakoa olisi hanen mielestadn voitu tehda enemman,
silld kaikki tiimin kaikki jasenet opettelivat kayttamadn C&Q-jarjestelmaa ja toteuttivat yrityksissa
osaamiskartoituksia. Tehtavid jaettiin enemman vasta toiminnan loppuvaiheessa. Haastateltavat

nostivat esille haastattelussa esille toistensa osaamisia: [Henkilo 7:/ld] oli aina joku ratkaisu asioihin.
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Hén yleensda aina oli se ihminen, jos nimeaan jonkun tdhan, niin oli semmoinen, joka oli nifn kun

kartalla koko ajan tuossa projektissa. Etta se kokonaisuus hanelld oli kylld ennen kaikkea. (H2)

Tiimildiset kokivat palvelumuotoilun kaytdn hyddyllisena seka kehittdmistydta edistavana seka ker-
toivat oppineensa osaamiskartoitusjarjestelman kayton lisaksi palvelumuotoilun periaatteita ja mene-
telmia: Kylld ma nyt opin ainakin kayttdmaan tétd jarjestelmaa ja opin sitten taman service blueprin-
tin, pikkusen palvelumuotoilua, vaikka se on edelleen minulle véhdn semmoinen, ettd ma en siitd

saa kiinni, niin nfin paljon kuin mé haluaisin. (H6)

Palvelumuotoilu tuli tutummaksi. (—-) Kylld méa néin sen hyvinkin positiivisena asiana sen palvelu-

muotoilun tydkalujen kdyttamisen siina. (H1)

Kaksi jasenta koki palvelumuotoiluprosessiin jaaneen keskeneraiseksi siltd osin, ettd valmista palve-
lumallia ei ehditty testaamaan. Yksi tiimin jésen kuvaili palvelumuotoilun olevan laaja asia, jota pro-
jektissa hyddynnettiin osittain. Osaamiskartoitusjdrjestelmén opettelu vei haastateltujen mukaan
paljon aikaa kehittamiseltd, yhden haastatellun mukaan myos asiakkaiden sitouttamiselta ja osallis-
tamiselta. Tiimille palvelumuotoilumenetelma tuli kuitenkin tutummaksi: Jos mé nyt ajattelen ryh-
madan, niin niin md luulen ettd, heiltd on semmoinen outous sen menetelmén suhteen karistettu nyt,
ettd seuraavan kerran, kun ne rupeaa kdyttdmaan jotakin tommoisia menetelmid, nifn varmasti roh-

keasti menevét. (H7)

Koronarajoitukset haittasivat asiakkaan kanssa tapahtuvaa yhteiskehittamista ja tiimin tydpajat to-
teutettiin suurimmaksi osaksi etédna, mika saattoi vaikuttaa tiimin ideointikykyyn: Ma luulen, ettd
tuossa meidéan tiimissd on semmoisia tekijaihmisia, niin se konkreettinen tekeminen fyysisesti sa-
massa tilassa, niin se on semmoista, se antaa aivoille askaretta, kun passet kdsin tekemdan sitd ja
se gjatus rullaa sitten paremmin, ettd mitd ja miten ja néin, etta se ei ole sitd kirjoitustyota pelkds-
taan. (H7)

4. Tiimin kehittyminen

Haasteltavat kuvailivat tiimin kasvaneen toimintansa aikana seka kehittyneensa erityisesti osaamis-
kartoitusjarjestelman kayttéonoton myota. Jarjestelman opettelu vaati tiiviimpaa vuorovaikutusta ja
tiedon jakamista sekd rohkeutta ldhte& toteuttamaan kartoituksia yrityksiin uudella jarjestelmalla:
Lahdettiin kokeilemaan heti rohkeasti, niin se oli yksi semmoinen rohkeuden osoitus ja sankarteko.
(H6)

Siind sitten koitettiin vakuutella poydan toiselle puolelle, etta téssa ollaan ihan ammattilaisia. Ettd
kaikki on niin kuin hallussa, ettd ei nyt sinne toiselle puolelle poytad kuitenkaan néytets, ettd tdssd
el oikein itsekkdan tiedetd, mitd tehddan. (—-) Toinen tiesi jotakin ja toinen tiesi jotakin muuta,

etta koetettiin toisia tukia siind sitten kyselyn aikana.” (H5)

Niin kuin kaiken kaikkiaan, kylld se tiimi kasvo koko ajan. (—-) Kaikki IGhti viemdan asiaa eteenpdin

niin pitkélle, kun pysty ja otettiin uusia asiakkaita. (H1)

Kartoitusohjelman koulutuspadivia tiimildiset kuvailivat raskaiksi ja turhauttaviksi, miké saattoi het-
keksi vieda voimia kehittamiselta: Se oli semmoinen raskas vaihe, kun oli niitd pitkid koulutuksia.

Siind ma luulen, etta tuli semmoinen no suvanto tai turhautuminen. (H7)
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Haastateltavat kuvailivat tiimiin tarvinneen ohjausta muun muassa aikatauluttamisessa ja tehtavista
huolehtimisessa, mutta nakivat tiimissa olleen myds itseohjautuvuutta: Se tapahtui siing, etté kun

padstiin kokeilemaan, joo se oli se kehittyminen elikkd siind tapahtui sitd itseohjautuvuutta. (H7)

Kaikilla oli tekemistd ja tehtavia. Sinun ei tarvinnut ihan hirvedsti pomottaakkaan meita. Etta koh-

tuullisen itse toimiva ryhmd oli. (H6)

Jos oli jotakin hankaluuksia, tuli ongelmia, niin kylld nifsta pyrittiin, sitten selviéa itsendisesti. Etsittiin

tietoa ja hyddynnettiin sitten sitd. (H5)
5. Haastateltavan oma toiminta tiimissa

Kaikki tiimildiset kuvailivat oman vuorovaikutuksensa muiden kanssa toimineen. Haasteltavat kertoi-
vat olleensa sitoutuneita toimintaa, mutta sitoutumisasteessa oli eroja. Haastateltavista kaksi kertoi,
etta sitoutumista haittasi samanaikainen opetustyd: Nimittdin kehittéminen vaatii ajattelua, niin se
on sitten vahan niin kun dkkijarrutus, etté no nyt mulla on tuossa tunnit jossakin muussa hom-
massa. (H3)

Sitoutumisen taso saattoi jasenilld vaihdella kehittdmisen edetessa tai tehtavien mukaisesti: £hkd
sitoutuneisuutta tuli enemmaéan sitten, kun paéstiin tuonne omille vahvuuksille eli tonne ohjelman
ka@yttoon, niin varmaan siind vaiheessa osallistuin varmaan aktiivisemmin tydskentelyyn. (H5) Toinen
jasen taas kertoi, ettd kiinnostus toimintamallin kehittdmiseen heikkeni prosessin loppuvaiheessa,
kun asiat etenivat odotettua hitaammin kohdeyrityksessa. Yksi haastateltavista kertoi jo projektin
alussa paattaneensa, ettd oma rooli tulisi olemaan vahaisempi. Han ei kuitenkaan ollut maininnut
siitd muille, vaikka arveli niin tehneensa. Yksi haastateltavista koki kehittamisessa olleensa palvele-
massa OSAOn asiakkaita. Yksi jasen kertoi mieluimmin tydskentelevansa itsendisemmin, mutta ker-

toi kuitenkin toimintamallin rakentamisen olevan tehokkaampaa tiimissa.

Haastateltava saattoi myds nahda itse toimintansa eri tavoin kuin muut. Haastateltava, jonka muut
kuvailivat olleen tiimissa aktiivinen ja keskeinen henkild kehittdmisessa, ndki itse oman roolinsa va-
haisempana: Olin mukana kulkija, se tyorukkanen. Ettei mitdén semmoisia hirveitd sankaritekoja
tee, mutta tekee sen mitd pitadkin. (——-) Sain apua, kun pyysin ja sitten kun minulta pyydettiin niin
totta kai autoin, sitten kaikki voitti.” (H6)

6. Tiimin merkitys haastateltavan oman tydskentelyn kannalta

Kolme jasenta kuvaili tiimitoiminnan edistédneen omaa tyohyvinvointiaan johtuen tiimin positiivisesta
ilmapiirista. Yksi tiimildinen mainitsi tiimitydn tuoneen myds kaivattua vaihtelua korona-ajan etatyds-
kentelyyn. Yksi jasen koki oman arkitydyhteisdn ulkopuolella olevien henkildiden kanssa tydskente-

lyn antaneen uutta perspektiivid asioihin.

Yksi tiimin tydpareista oli tydskennellyt tiimin toiminnan alkaessa samassa osaamispalvelussa, mutta
tutustuivat vasta tiimin toiminnan my6té. Molemmat kuvailivat tydparitydskentelyéan onnistuneeksi
ja tehokkaaksi. Kolme muutakin tiimin jasenta kertoi hyédynténeensa tiimitydn kautta syntyneita

suhteita myds muissa tyotehtavissa.
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Tiimin merkitys ndhtiin my0s oppimisessa ja kehittymisessa: T7iimi auttoi minut yhden tydkalun hal-
tuun ottoon. Kylld siind sai itted nyt kehittda. (H6). Osa haastatelluista mainitsi oppineensa palvelu-
muotoilusta ja yksi jasen mainitsi oppineensa tiimitydskentelya. Yksi haastatelluista koki ohjauksessa
kaytetyn materiaalin auttaneen oppimisessa. Miksei sielld oppinutkin, kylldhan se materiaali, mita
sulla oli sielld, niin kylld se oli oikein semmoista laadukasta ja niin kun ammattimaista kaikki se, mitd

sulla oli siind koulutuksessa esilla. (HZ2)
7. Tiimin toiminnan ohjaaminen

Tiimin ohjaukseen oltiin kokonaisuudessaan tyytyvaisid. Ohjausta haastateltavat kuvailivat sopivaksi,
rauhalliseksi, huomioonottavaksi, aidilliseksi seka tiimin toimintaan luottavaksi: Se [ohjaus] ei ollut

mitenkdan semmoista tyrkkivaa, ettd varmaan luotit tdmmoiseen tiimin itseohjautuvuuteen. (H7)

Me oltiin aika lailla itsetoimivia, niin ettd siind vaiheessa, kun saatiin aika selkedt suunnat, mihin
menndaan, nifn ei sun tarvinnut meitd oikeastaan hirvedsti opastaa, ettd me tiedettiin mika tdssa on
se lopputavoite, niin kaikki pyrki siihen. (—-) Mé olen niin pitkdan asiantuntijaorganisaatiossa ollut,
ettd md olen néhnyt mitd semmoinen tiukka johtaminen tarkoittaa, niin sifloin hommat loppuu siihen
Jja kehittdminen loppuu siihen, ettad se pitda tulla ihan itsestdan, etta ei voi niin kun kdskea etta nyt
kehita, vaan se pitad tulla ihan tarpeeseen, ettd tdhan muuten pitdisi jotain keksid meidén, ettd kek-
sittekd. Ja ndinhdn sind meitd ohjasit, ettd et sanonut: nyt keksikaa jotakin, vaan annoit niitd aihi-

oita ja siind porukalla kasattiin naita. (H6)

Kylld se on néin, ettd minusta sind onnistuit sfind tosi hyvin elikka siind ei ollut semmoista, etta siind
Jjotakin niin kun maarattéisiin tai nain. Meidan piti itse oivaltaa, ettd kylld tdmdé pittéa nyt koittaa

tehd. Minusta se on kauhean hyvd ominaisuus. (H4)

Sé olit just se sopivasti niin kun se ohjaaja ja tavallaan sitten menit sinne esiripun taakse, ettd se

porukka Iahti sitten toimimaan ja tekemdaén. (HZ2)

Tiimin ohjauksessa nahtiin hyddynnetyn tiimin asiantuntijuutta : Ky/ld sielld [tydpajoissa] kysyttiin

aina sen alan asiantuntijoilta, ettd onko minkalaisia mielipiteita eri asioihin. (H5)

Ohjauksen ndhtiin olleen tavoitteellista, selkeda seka aikataulutettua. Tydpajoja kuvattiin hyvin
suunnitelluiksi. Yksi haastatelluista kuvasi toiminnan alkuvaiheessa kaiken olleen véhan “levallaan”,
mutta kayttdénotettujen tehtavalistausten ja Teams-muistutusten auttaneen tehtdvien ja
aikataulun hallinnassa: Sen verran olen tietenkin projekteissa ollut mukana, niin ef se mitenkdan
odottamatonta ollut, ettd kaikki ei ollut ihan vield suuntaviivat selvéna [toiminnan alkuvaiheessa],
koska niin suuri tuntematon meilld oli edessa, mutta kylld se kylld se ohjaus auttoi (—-) Sing aina
kertasit ne asiat missd ollaan menossa ja aikataulutit, niin ettd kenellekdén ei jéanyt sitd

epaselvyytta, etta niin mita tehdaan ja missa ollaan menossa. (H6)

Kylighéan sing tiesit koko ajan, mitd siing tavoitellaan ja mihin sind viet tuota projektia. Kylldhén sulla
oli kirkkaana tiedossa se, etta mitd ja miten. Olit niin hyvin valmistautunut siihen jokaiseen
perjantaiaamun sessioon, ettd se olisi levinnyt kasiin, jos sind et olisi suunnitellut ja vetanyt sitd
kokonalsuutta. (H2)
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Check-in -kierrosten kayttda pidettiin hyvana ja auttaneen tydpajaan orientoitumisessa. Tydpajojen
ohjausmenetelmien nahtiin lisdnneen tiimin vuorovaikutusta: Kun sa valimistelit tilaisuudet ja olit
miettinyt sen rakenteen, niin totta kai sulla on vaikutusta siihen vuorovaikutukseen, ettd minkélaista,
etta onko se yksinpuhelua, puhutko sing, oletko dénessa vai tiimi vai tehdadnko ryhmdé. (—-) Sa tuit

sita. Ja sitd kautta varmaan niin kun lisasit sita. (H1)

Tiimin ohjauksen ei nahty vaikuttaneen likaa tyoskentelyn lopputulokseen, vaan olleen tiimin yhtei-
sen nakemyksen mukainen: Sindhédn se olit sen suunnitelman tehnyt siihen, mitd me sitten toteutet-
tiin, ettd niin silleen véhan nifin kun salakavalasti, niin omalla tavallasi johdattelit meitd eteen pain.
Se e/ tullut silld lailla ettd, nyt menndan just niin kun Leena tekee, vaan Leena vaan nédytti, ettd nain
tanne meidan pitéd padsta. Mun mielestd se on ihan fiksu tapa, ettd e tule sitten sitd tunnetta, ettéd

md en varmaan, ettd pida tunkkis. (H6)

Yksi haastateltavista olisi toivonut, ettd palvelumallia rakennettaessa olisi kokeiltu muitakin osaamis-
kartoitusohjelmia. Valittu tydkalu oli tutkimuksen tekijan valitsema ja vaikutti sitd kautta palvelumal-
lin muotoutumiseen. Yksi haastatelluista koki tutkimuksen tekijan suorittaman Tiimimestari-koulutuk-
sen vaikuttaneen tiimin toiminnan ohjaukseen: T7iimimestariko sa nyt oot, niin s tunnet sen ajatus-

maailman ja sitten sieltd saat sen viitekehyksen. Se viitekehys on sulle tuttua ja sa pystyt ohjaa-

maan sita. (H1)
8. Tiimin tydskentelyn merkitys OSAOnN kannalta

Haastateltavat nakivat, etta tiimin tydskentelyn tuloksena syntyneesta palvelumallista olisi hy6tya
OSAOlle. Tydskentelyn nahtiin kehittdneen tydeldmdyhteistyota seké palvelutarjontaa ja sen arveltiin
tuoneen yrityksista mydés muutaman uuden opiskelijan. Palvelulla nahtiin olevan organisaatiolle
myds ansaintamahdollisuus. Toimintamallin kayttédnotto ja toiminnan jatkuminen OSAQOssa heratti
haastatelluissa myos huolta: 7dmd& on niin byrokraattinen systeemi ja kelldén ei tahdo olla sem-

moista lopullista voimaa tehdéd se niin kun loppuun. (H4)

On silld varmasti merkitystd, jos tdma homma nyt otetaan niin kun tosissaan tulevaisuudessa, elikkd

sithen saadaan riittavat resurssit ja tatd viedaan eteenpdin tata asiaa. (H5)

Kylld vdhan nyt uskon, ettd tdméd meidén pilottivaihekin antoi aika monellekin yrityksifle niin kun tie-
ota, ettd tdmmdistd on mahdollisesti tulossa ja he varmasti, tai osa ainakin toivottavasti, innostu
Sifta. (H5)

Palvelumallin nahtiin myds mahdollistavan henkildston osallistamisen asiakkuustoimintaan ja tiimitoi-
minnan nahtiin edistaneen toimijoiden valistd yhteisty6ta yli ammattialojen. Siitd tykkdsin, ettd se ol

monialainen tiimi, ettd [jdsenet] oli eri tydtehtdvissa. Se oli sille tiimille rikkaus. (H7)

Mun mielesta se teki jokaiselle tiimildisille varmaan lisdd semmoista verkostoa, ettd voi nyt jatkossa
niinkd hydédyntéaa toinen toistamme paremmin, kun me opittiin tuntemaan toisia sielld. M& oon jo
Kayttanyt tata verkostoa. (H7)

OSOAN tyéelamayhteistydn strategisia tavoitteita osasi haastatelluista kolme kuvata, joista kaksi kui-
tenkin mainitsi, ettei kunnolla muista tavoitteita. Muille strategiset tavoitteet olivat epaselvempia.

Haastattelijan kerrottua tavoitteet, kokivat haastatellut tydskentelyn edisténeen niita:
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Me toteutimme tydeldmdyhteistydtd kumppanuuteen asti, sielld on ainakin luotu hyvid edellytyksid
semmoisille, kun on tehty sitéd osaamiskartoituksia. Ja sitten opettajien osallistuminen [tydeldmayh-

teistyohdn], koska ryhmdssé oli opettajiakin. (H7)

Kylldhdan me nyt télld saadaan ihan erilaista tuntumaa yrityksiin. (——-) Néen hyvinkin vahvana tuo-

hon strategiaan liittyvand asiana, ettd tdmmoistd kokeiltiin ja tehtdisiin jatkossakin jollakin tavalla.

(H1)

Mun nékemyksen mukaan néitd tydeldmdén verkostoitumistavoitteita saavutettiin talla meidan pilo-
tilla. (H5)

9. Yhteiskehittamisen mahdollisuudet OSAOssa

Haastatellut arvioivat, etta yhteiskehittdminen olisi OSAOssa toimiva tapa tehda kehittamisty6ta ja
toteuttaa hankkeita ja erilaisia projekteja. Yhteiskehittaminen nahtiin tehokkaana tyémenetelmana,
jolla olisi OSAOssa mahdollista paasta parempiin tuloksiin. Yhden vastaajan mielesta yhteiskehitta-
mista voisi hyddyntad myds pedagogisten, erityisesti tyéelamdyhteistydhon liittyvien, menetelmien
kehittdmisessa: Nden hyvénd [yhteiskehittamisen mahdollisuudet]. Meilld oli nimittdin eilen tdmmoi-
nen naytén arviointiin liittyvaa keskustelua [yrityksen kanssa], niin siina tuli esille just tdmmdinen
yhteistyo, joka auttaa meitd kaikkia osapuolia, vaikka ndyton arviointiin liittyen. Siina tuli esille, ettd
mitd me voitaisiin niin kun tehda asialle. Sita jéatiin pohtimaan siihen véhéksi aikaa, niin todettiin

sitten semmoinen, ettd tdmmoistd meilld pitdisi tehda. (H3)

Yhteiskehittémisen hydtyna nahtiin erityisesti asiakkaan osallistamisen ja yritysyhteistyon kehittami-
sen: Asiakkaallekin vor tulla semmoinen fiilis, ettd hei ettd meitdhan arvostetaan, ettd otetaan tam-
moiseen mukaan. (H6) Asiakkaan osallistamisen nahtiin my6s tuovan asiakkaan todelliset osaamis-

tarpeet paremmin esille.

Yksi haastatelluista nosti téarkeimmaksi hyddyksi henkiloston osallistamisen, toinen korosti, etta ke-
hittamiseen taytyy organisaatiossa valita oikeat henkil6t. Tiimitoiminta nahtiin mahdollisuutena nos-
taa esille henkilostdn piilossa olevaa osaamista sekd mahdollisuutena uuden oppimiseen ja tehtavien
tehokkaaseen jakamiseen. Yhteiskehittamisen kautta henkildston koettiin voivan luontevasti tutustua
toisiinsa. Toiminnan nahtiin my6s olevan mahdollista yli yksikkd- ja tehtavarajojen: 7dmmodisilld se
pitéisikin saada kaikki vaki tutuksi. (——-) Kun sekoitellaan sopivasti, niin siing sitten vakisinkin ruve-

taan tekemdaan sita yhteistyota. (H6)

Kylld tuo opetti, ettd tuo tapa, milld sitd tehtiin, oli hyvé ja toimiva. Se oli eri alojen yhteistyota,
josta kaikki hyodty. (H3)

Pikkuisen meilld tahtoo olla sita, kun puuhataan keskenamme, ettd unohtuu se asiakasrajapinta niin
helposti. (H1)

Organisaation johdon ja esimiesten nahtiin olevan keskeisessa asemassa menetelman hyédyntami-
sessd. Opettajajasenet korostivat, ettd yhteiskehittdmiseen he tarvitsisivat riittavasti aikaa opetus-

tyon rinnalla: Koen tdmdén tosi tdrkedksi, jos meinataan olla yritysten kanssa tekemisissa. (—-) Se
on kuitenkin tana paivand tama opettajabisnes semmoista bisnestd, ettd sfelld huolehditaan villestd

Jja veikoista ja lilsasta ja maijasta, kdytanndssa 24/7, niin se on véhan semmoinen homma, ettd jos
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tdhan ei saada semmoista organisaatiota luotua, joka niin kun pystyisi jotenkin hoitamaan tétd hom-
maa, niin kylld semmoinen tehokkuuden periaate sieltd puuttuu. Jos se on télld pohjalla, milld se
meilld oli, jos tuo tiimi olisi tehnyt tétd asiaa vaikka kuukauden putkeen, niin ne tulokset olisi ollut
aivan eri luokkaa, oon aivan varma siita, etta ne olisi ollut, siis etta ei olisi ollut muuta. Se tehokkuus
nyt talld sabluunalla ja ndilld resursseilla, mitd siind nyt oli, niin se ei minusta ollut kuin ihan keskin-

kertaista luokkaa, ihan viittaan itseeni sina. (H4)
10. Palvelumuotoilun mahdollisuudet OSAOssa

Palvelumuotoilun nahtiin olevan hyddyllinen menetelma, jolla olisi myés OSAOssa mahdollisuuksia.
Yksi haastatelluista pohti olisiko organisaatiossa riittavasti ymmarrysta ja osaamista menetelman
hyédyntamiseen. Menetelman kayttamisen nahtiin vaativan myds henkiloston perehdyttamista: Ma/-
lina se on hyvé, mutta sille pitdisi varmaan semmoisia vélitavoitteita asettaa, ettd milld tavalla sitou-
tetaan sitten koko henkilostossa tydskentelemasn palvelumuotoilumallin mukaisesti, niin se on var-
maan aika iso juttu. Ei meille valttdmattd ole osaamista, ettd mekin opiskeltiin sitd ja vois opiskella
lisdékin. (H2)

Ettei opettajille tule semmoinen olo, ettd tadlld tehdaén jotakin tekemisen flosta, vaan etta me saa-
taisiin... nifn kun pienesta aloitettaisiin, etta joku onnistuminen saataisiin, niin ymmadarrettéisiin, ettd
se auttaa meita johonkin. Tdssd viime kddessd yritetdaén saada toimintaan tehokkaammaksi ja liike-

taloudellisesti kannattavammaksi, niin mind sen ajattelen. (H7)

Yksi haastateltavista ndki, ettd yhteiskehittamisen muassa voisi palvelumuotoilun menetelmaa
myyda opettajille: Md nakisin sen silld lailla, ettad sitd ei ehkd kannattaisi Idhted myyméén silld palve-
lumuotoilu-otsikolla. Etta se voi olla yksi menetelma vaan muiden joukossa, niin kuin se onkin. Yh-
teiskehittamisen liittyy, jos ajattelee, niin sithenhédn voisi liittyd niitd asiakkaiden osallistamisia myads,
nifn sfeltédhan se tulisi, eikd sitd tarvitse niin kun korostaa mitenkaén, ettd se on sitd palvelumuotoi-
lua, koska ma vaan voisin kuvitella, ettd on sitd semmoista ennakkoluuloa ja sité voitaisiin halventda
silld, kun yksi menetelma muiden joukossa, mutta liittyisi kylld siihen yhteiskehittdmiseen, etté me

saataisiin ihmiset mydtdmieliksi tdmmodisille asioille. (H7)

Palvelumuotoilua nahtiin voitavan hyddyntda monenlaisissa tilanteissa. Yksi haastatelluista naki pal-
velupolun hyddyntamisessa olevan mahdollisuuksia opiskelijoiden ohjauksessa ja muussakin yritys-
yhteistydssa: Esimerkiksi nyt alkoi maanantaina maahanmuuttoryhma tasséa, nifn kuinka kivaa olisi
kuule, kun olisi tammdinen polku: Téssa alkoi koulu, mitd nyt tapahtuu, vield joku kuva sithen vield
liséksi ja sitten lopuksi katelldén tokarin kanssa. Mutta sithen vaan pitaisi enempi panostaa téélla.
Meidan pitdisi tehdd ilman muuta tdmmdiset polut. Justiin tdmmdinen, jos menndan yritykseen esit-
telemddén... Se ettd siind on tdmmodinen selked se tapahtumaketju, miten tahansa esitetty, niin tulee

lyhyesséd ajassa hyvd kuva siitd tilanteesta, niin se on hyva asia. (H3)

7.3 Arvio yhteiskehittdmisen toteutumisesta

Tassa tutkimuksessa yhteiskehittdminen toteutettiin tiimissa, jonka muodosti kohdeorganisaation
tyontekijat, jotka edustivat kehitetyssa palvelussa toimivia henkil6ita. Yhteiskehittdminen edellyttaa
tasavertaista osallistumista. Eri sidosryhmat otetaan mukaan toiminnan alusta alkaen. (Aaltonen ym.

2016.) Yhteiskehittdmiseen osallistettiin myds asiakkaita. Palvelumalli rakennettiin palvelumuotoilun



102 (129)

menetelmia hyddyntden. Palvelumuotoilun taustalla on muotoiluajattelu, jossa ratkaisuja kehitetdan
yhdessa kayttajien, asiakkaiden, tydntekijoiden ja muiden ihmisten kanssa, joihin kehittaminen vai-
kuttaa (Koivisto, Sdyndjakangas & Forsberg 2019, 40). Palvelumuotoilussa tavoitteena on, etta asia-

kas osallistuu alusta asti kehittdmiseen (Liedtka & Ogilvie 2011).

Palvelumallin rakentamisessa kohdeorganisaation yritysasiakkaista osallitettiin palvelun kehittami-
seen noin puolesta valistd prosessia. Yhteiskehittéminen toteutettiin palvelumuotoilun tuplatimantti-
mallin vaiheiden mukaisesti, missa varsinainen asiakkaan osallistaminen kuuluu kaksivaiheisen pro-
sessin jalkimmaisen ongelman ratkaisemisen kehitd-vaiheeseen. Palvelumuotoiluprosessin ensimmai-
sessa tutki-vaiheessa tunnistetaan kayttajia ja heidan tarpeitaan. Tutki-vaiheeseen osallistetaan hen-
kiloita, jotka ovat sidoksissa kehittédmisen kohteena olevaan aiheeseen. (Design Council 2021; De-
sign Council 2019, 7-9.) Kehittdmistiimissa mukana olevat tyontekijat, toimintamallin tulevina kaytta-
jind, olivat mukana kehittamisen alkuvaiheesta. Tutkimuksen osallistujajoukon voi todeta nain ollen
olleen yhteiskehittdmisen ja palvelumuotoilun periaatteiden mukainen. Asiakkaiden osallistaminen
alusta asti olisi kuitenkin voinut tuottaa lisaa tietoa kehittamiselle ja sitouttanut asiakkaita voimak-
kaammin prosessiin. Koronatilanteen aiheuttamat kokoontumisrajoitukset kuitenkin rajoittivat asiak-
kaiden fyysistad osallistumista. Pandemian alkuvaiheessa etdyhteydella toteutetuista tyopajoista ei
ollut viela kokemusta. Asiakkaan osallistaminen olisi ollut hyddyllistd, kun kehittdmisen alkuvai-

heessa rakennettiin kehittamistiimin kanssa yhteista visiota tavoitteesta.

Palvelumuotoiluprosessissa edetadn kokeilujen avulla ratkaisuun iteratiivisesti kehittden. Tassa tutki-
muksessa yhteiskehittamista ja palvelumuotoiluprosessin toteutumista pyrittiin edistémaan tiimin
toimintaa helpottavalla fasilitoinnilla ja tiimin oppimista edistavalla prosessilla. Tutkimuksen toteut-
taja ohjasi tiimin toimintaa ja osallistui kehittémiseen. Tutkimuksen teoreettisena viitekehyksena ol
oppivan organisaation -ideaali, tiimin oppimisen keha (Senge 1994, 62), tiedon tuottamisen spiraali-
malli eli SECI-malli (Nonaka & Takeuchi 1995, 71), yhteiskehittamisen ja palvelumuotoilun prosessi
ja toimintatavat, joiden pohjalle kehittégmistoiminta rakentui. Keskeiset tiimin toiminnan periaatteet

muodostuivat naiden teorioiden ja toimintamallien pohjalle.

Oppimisen ja kehittdmisen kehamdinen eteneminen
Tekemalld oppiminen

Yhdessa oppiminen

Vuorovaikutus

Yhteinen reflektointi

Yhteissuunnittelu

N o ks w DN

Yhteinen jaettu visio

Havaintomateriaalin sekd teemahaastattelun tulosten perusteella voi todeta, etta kehittaminen to-
teutui tiimin oppimisprosessin (Senge 1994, 59-62; Syddnmaanlakka 2012, 52) vaiheiden mukai-
sesti: Tiimille syntyi yhteinen ymmarrys ja visio tavoitteesta, toimintaa suunniteltiin yhdessa, suun-
nittelua seurasi toiminta — tekemalla oppiminen, kokemusten arviointi tapahtui yhdessa ja toiminta

oli koordinoitua.
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Tutkimukseen osallistunut tiimi saavutti valituilla kehittdmis- ja tydmenetelmilla sille asetetun tavoit-
teen: toimintamallin rakentamisen tydeldman osaamistarpeen selvittdmiseen. Valittujen menetel-

mien voidaan nahda edistaneen palvelumallin rakentumista ja tavoitteiden saavuttamista. Suurimpia
esteita tiimin oppimiselle on, jos yhteiset tavoitteet puuttuvat, tietoa ja osaamista ei jaeta, yhteinen
kieli ja valmius keskustella puuttuvat, toimintatavat ovat epamaaraiset tai tiimin henkilésuhteet ovat

huonot ja vuorovaikutustaidot ovat heikot (Sydanmaanlakka 2012, 47).

Tiedon ja kokemusten jakamisen voi nahda edistdneen tiimin oppimista ja sitd kautta toimintamallin
rakentumista. Toiminnassa hyddynnettiin tiimin jasenten erilaista osaamista yhteisesti ja tydpareit-
tain. Todellisessa tiimissa tiimin jasenilld on toisiaan tdydentdvia taitoja (Katzenbach & Smith 1993,
107). Tiimissa tapahtui yhteista ja yksilén oppimista. Tiimissa ratkaistiin yhdessa ongelmia ja tiimin
jasenet auttoivat tarvittaessa toisiaan. Tiimissa opittiin tekemalla ja asiakasta osallistamalla, palvelu-

muotoilun kayttd edisti toimintamallin rakentumista.

Tiimin hyvin toiminut keskindinen vuorovaikutus ja luottamus korostuvat palautekyselyn ja teema-
haastattelun tuloksissa. Tiimin toiminnan tulee rohkaista sosiaaliseen vuorovaikutukseen. Korkea
keskindinen riippuvuus lisda tiimin tehokkuutta ja tarkoittaa vahvaa yhteisty6ta yhteisissa tehtavissa,
mika edistéda ryhman oppimista, vuorovaikutusta ja luottamusta. Keskindinen riippuvuus kannustaa
tiimin jasenia tukemaan ja auttamaan toisiaan. (Klonek ym. 2021, 9.) Haastattelujen perusteella tii-
missa voi nahda koetun myds psykologista turvallisuutta. Psykologinen turvallisuuden merkitys ko-
rostuu nykytutkimuksessa tiimin suorituskykya ja oppimista liséavana tekijana (O "Neillin & Salas
2018; Lehtisaari & Ruokonen 2019, Duhigg 2016). Kolme tiimin jasenta kertoi tiimitoiminnan lisan-
neen myos tydhyvinvointia. Sosiaalisen tuen saaminen tiimissa parantaa yksilon tydhyvinvointia ja

tyotyytyvaisyytta seka sitouttaa organisaatioon. (Klonek ym. 2021, 9).

Havaintoaineiston ja teemahaastattelun tulosten perusteella tiimin dialogi oli muut huomioivaa ja
tasavertaista. Toimivalla dialogilla on merkitystd organisaation yhteisen ymmarryksen kasvattami-
sessa ja uuden tiedon synnyttamisessa (Isaacs 2001). Oppivan organisaatiossa (Senge 1994) seka
tiedon tuottamisen -mallissa (Nonaka & Takeuchi 1995) tietoa tuotetaan ja toiminnalla ja vuorovai-
kutuksella — dialogin ja tekemalla oppimisen kautta. Yhteiskehittdmisen tyopajoissa keskeisena me-
netelmédnd hyddynnettiin dialogia opitun reflektoinnissa ja toiminnan suunnittelussa. Tydpajojen ul-
kopuolella koko tiimin yhteinen vuorovaikutus jai vahaiseksi: Tiimildiset pitivat yhteytta toisiinsa

oman aktiivisuutensa mukaan seka tyopari ja tydryhmatydskentelyssa.

Kehittamistiimi oli sitoutunut toimintaan, mutta sitoutumisessa voidaan nahda olleen eroja. Todelli-
sessa tiimissa kaikki ovat yhta sitoutuneita yhteiseen paamaaraan (Katzenbach & Smith 1993, 107).
Haastattelun perusteella tiimildiset kokivat olleensa sitoutuneita pdamaéraan ja tavoitteisiin, mutta
toiminnan tasolla sitoutumista osan kohdalla hankaloitti samanaikaiset muut tydtehtavat. Tyopa-
joissa oli vain harvoin kaikki tiimin jasenet paikalla yhta aikaa. Havaintojen perusteella asiakaspro-
jektien aktiivinen edistaminen, sovittujen tehtdvien tekeminen ja yhteisista tehtavistd vastuunottami-
nen vaihtelivat tiimin jasenten kesken. Tiimin jasenten kehittdmiseen kayttdmassa kokonaistydajassa

on myos vaihtelua: Tiimin aktiivisin jasen kaytti tydskentelyyn ldhes kolme kertaa enemman aikaa
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kuin kaksi vahiten aikaa kayttanyt, muut noin puolet védhemman. Palautekyselyssa yksi tiimin jase-
nista koki sitoutumisessa olleen eroja, mutta haastattelututkimuksen perusteella ndin kokivat muut-
kin. Parempi sitoutuminen olisi voinut tehostaa kehittamistiimin toiminnan tavoitteen saavuttamista:
Valmista palvelumallia ei ehditty testata tutkimuksen aikana ja muutama tiimin jésen olisi toivonut,

ettd osaamiskartoituksia olisi ehditty toteuttaa useammassa yrityksessa.

Tiimin toimijuus edellyttad autonomiaa. Tiimille tulee antaa paatantdvaltaa, joka ohjaa itseohjautu-
vuuteen. Itseohjautuva tiimi jakaa vastuun ja tehtavat tiimin jasenten kesken seka arvioi itsendisesti
edistymistaan ja suoriutumistaan. (Klonek ym. 2021, 5, 8.) Tiimin jasenet kokivat tiimissa olleen it-
seohjautuvuutta, mutta tarvinneensa ohjausta muun muassa aikatauluttamisessa ja tehtavista huo-
lehtimisessa. Havaintojen mukaan tiimi tarvitsi ohjausta myds tehtdvien jakamisessa seka edistymi-
sen ja suoriutumisen arvioinnissa. Tiimin itseohjautuvuuden kehittyminen vie aikaa ja vaatii sita tu-
kevien toimintamallien rakentamista. Toimintamallia rakentavien henkildiden voidaan katsoa kymme-
nen kuukautta kestédneen yhteistoiminnan aikana olleen osittain todellinen tiimi, jonka jasenilld on
toisiaan taydentdvia taitoja, ja jotka olivat sitoutuneet yhteiseen padmaaraan, yhteisiin suoritusta-
voitteisiin, yhteiseen toimintamalliin ja pitivat itseadn yhteisvastuussa suorituksistaan. Osittain tiimi
oli viela potentiaalinen tiimi, silld se ei ollut vield taysin yhteisvastuullinen suorituksistaan, vaan tar-
vitsi toiminnan ohjausta. Huipputiimin ominaisuuksista toteutui tiimioppiminen. (Katzenbach & Smit-
hin 1998, 59, 107.)

Toimivassa tiimissa jasenet ovat tietoisia toistensa tehtdvistd, vastuista ja mahdollisuudesta tehta-
vien suorittamiseen. Tarvittaessa tiimildiset jakavat tehtavia uudestaan, auttavat toisiaan tai toteut-
tavat tehtdvia yhdessa varmistaakseen tavoitteen toteutumisen. Jokaisen tiimin jéasenen tulee ym-
martaa oma ja toistensa vaikutus ryhman toimintaan ja tavoitteiden saavuttamiseen. (Salas ym.
2005, 560-561.) Havaintojen ja teemahaastattelun tulosten perusteella tiimildiset auttoivat toisiaan
erityisesti osaamiskartoitusohjelman kaytdssa ja asiakasprojektien toteutuksessa tyOpareittain,
mutta tiimi ei jakanut tehtdvia itsendisesti tai uudelleen esimerkiksi, jos tiimin jésen ei saanut omaa
asiakasprojektiaan etenemaan. Tiimissa tehtdvien etenemisen seuranta ja tehtdvien jako tapahtui

tiimin vetdjan ohjauksella.

Kehittamistehtdvaan oli sen kaynnistysvaiheessa arvoitu kestévan jouluun 2020, mutta palvelumallin
rakentamiseen tarvittiin kaksi kuukautta lisdaikaa. Tdma johtui osaltaan koronapandemiasta ja sen
tuomista rajoituksista, mutta suurin syy viivastymiseen oli toimintamallin rakentamiseen valitun
osaamiskartoitusjarjestelman opettelu. Kehittamistiimin kuusi jasenta kaytti kehittdmiseen ja jarjes-
telmakoulutuksiin yhteensa 479 tuntia, yhden tiimin jasenen ty6aika kirjautui eri hankkeelle. Tiimin
toimintaa kuvaa, ettd huhtikuu — joulukuu 2020 aikana ty6ajasta kaytettiin 61 % ja kahtena viime

kuukautena, tammi-helmikuussa 2012 39%, josta suurin osa tammikuun aikana.

7.3.1 Arvio palvelumuotoiluprosessin toteutumisesta ja menetelmédn hyédyntamisesta

Tassa tutkimuksessa palvelumallin kehittdminen eteni palvelumuotoilun tuplatimantti-mallin mukai-

sesti. Malli toimi tutkimuksen tekijan tukena ohjauksessa ja prosessin lapiviennissa. Tuplatimantti-
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malli esiteltiin tiimille toiminnan alkuvaiheessa palvelumuotoilumenetelmasta kerrottaessa ja uudel-
leen eri tydpajoissa. Mallia konkretisoitiin tiimille sijoittamalla kasilld olevan palvelumuotoiluprosessin

tehtdvia tuplatimantin eri vaiheisiin.

Palvelumallin rakentumisen voidaan todeta toteutuneen tuplatimantti-mallin mukaisesti. Prosessi
eteni ongelman ymmartaminen vaiheen kautta ongelman ratkaiseminen -vaiheeseen sisaltaen diver-
genssi- ja konvergenssivaiheita. Ensimmaisessa vaiheessa tutkittiin, maariteltiin ja rajattiin ongelmaa
ja muodostettiin nakemysta kehitettavasta palvelusta. Toisessa vaiheessa kehitetdan palvelua kokei-
lujen avulla edelleen. Ongelman ymmartamisen vaiheeseen kuuluivat tutki- ja maarittele-vaiheet.
Tutki-vaihe ajoittui huhti-syyskuulle, jolloin maariteltiin tavoitteita, kehitettiin ideoita ja tunnistettiin
kayttajid. Asiakas osallistettiin prosessiin ensimmaisen kerran syyskuussa C&Q-kayttokoulutuksen
yhteydessa. Asiakas olisi ollut hyddyllistd osallistaa kehittdmisen jo alkuvaiheessa, kun maariteltiin
yhteista tavoitetta ja visiota ihanteellisesta palvelusta. Maarittele-vaihe ajoittui elo-marraskuulle ja
limittyi tutki- ja kehitd-vaiheisiin. Maarittele-vaiheessa haettiin ratkaisua ongelmaan: Silloin muun
muassa paatettiin osaamiskartoitusohjelman kayttéonotosta, sitoutettiin asiakkaita ja suunniteltiin
ongelman ratkaiseminen -vaiheen toteutusta. Myds kehitd-vaihe toteutui prosessin mukaisesti: Siina
osallistettiin asiakkaista ja opittiin tekemalld, testaamalla ja kokeilemalla osaamiskartoitusohjelman
kayttd ja toteuttamalla palvelua asiakasyrityksissa. Toimita-vaiheessa paranneltiin ja viimeisteltiin
palvelumallia ja lopullista ratkaisua. Vaihe paattyi ratkaisun lanseeraukseen, palvelumallin esittelyyn

organisaatiossa, palautteen keruuseen asiakkaalta ja tulosten arviointiin.

Nokkosen ja Tervin (2020) mukaan julkisorganisaatiossa on palvelumuotoiluprosessin onnistumisen
mittareiksi tarkedmpaa ottaa uudenlainen yhteisty6 tai parempi keskusteluyhteys siilojen yli sen si-
jaan, etta tavoitellaan taydellistd tuplatimanttiprosessia. Organisaatiossa, missa muutokset tapahtu-
vat usein hitaammin, palvelumuotoilu voi tuoda uusia oivalluksia tekemiseen ja toimintatapoihin
seka nopeuttaa kehityssyklid. Tassa tutkimuksessa toteutetun palvelumuotoiluprosessin voidaan kat-
soa edistdneen uudenlaista yhteisty6té organisaation sisalla ja asiakkaiden kesken seka edistdneen
vuorovaikutusta organisaation eri toimijoiden valilld. Sen voi my6ds katsoa tuoneen uusia oivalluksia

tekemiseen ja toimintatapoihin.

Palvelumuotoilu on yhteiskehittédmista, joka sitouttaa palvelun tuottajan, asiakkaat ja mahdolliset
sidosryhmat kehittdmisprosessiin ja arvon muodostumiseen (Tuulaniemi 2011, 116-118). Tassa tut-
kimuksessa osallistettiin asiakasta osassa prosessia. Koko kehittdmisen ajan osallisena olivat palve-
lun tuottajat eli tydntekijdt, jotka edustivat palvelumallissa toimivia tyontekijoitd. Kehittdmistiimin
tehtdvana oli rakentaa toimintamalli kohdeorganisaatiolle tyéeldman osaamistarpeen selvittdmiseen,
mihin liittyi suunnitella organisaation sisdinen tyénjako toimintamallissa. Palvelumuotoilua voidaan
hyddyntda myds yrityksen sisdisen toiminnan ja palvelutuotannon tukiprosessien kehittdmisessa.
Palvelumuotoilulla voidaan parantaa asiakaskokemusta kehittamalla yrityksen palvelukulttuuria seka
sisdisia rakenteita ja toimintamalleja, joilla on suora tai valillinen vaikutus asiakkaaseen. Kehittami-
nen voi suuntautua tyén organisointiin tai tyétehtévien roolituksiin. (Koivisto ym. 2019, 60.) Tassa
tutkimuksessa kehittaminen kohdistuu toimintamalliin, jolla pyritdan palvelukulttuurin parantami-
seen, asiakaskokemuksen huomioimiseen palvelussa ja samalla organisoidaan palveluun liittyvaa

tyota ja roolituksia.
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C&Q-osaamiskartoitusohjelman kayttéonotto vaikutti merkittdvasti palvelumallin muotoutumiseen.
Ohjelma toi palveluun digitaalisuutta ja sen rakenne maarasi palvelun vaiheita seka tehtavia. Tiimin
tehtavaksi jai suunnitella palvelun sujuvuutta asiakkaan ja organisaation nakdkulmasta seka toimijoi-
den tyonjakoa ja tehtavia. Osaamiskartoitusohjelman kayttd vei ison osan kehittédmistehtavaan kay-
tetysta ajasta. Mikali palvelun olisi lahdetty rakentamaan puhtaalta poydalta olisi palvelusta voinut
tulla hyvin eri nakdinen. Tiimi olisi tall6in luultavasti kuunnellut ja osallistanut asiakasta enemman.
Kehittdminen olisi vaatinut myds huomattavasti pidemman ajan, jos siihen olisi liittynyt menetelman
tai ohjelman kehittaminen kartoitustiedon keradmiseen ja hallinnointiin. Valittu osaamiskartoitusoh-
jelma maaritti visiota, joka palvelusta alkoi hahmottua ongelman ymmartaminen -vaiheen paat-
teeksi. Palvelua ei mydskaan ehditty testata valmiina. Osaamiskartoitusten opettelu ja kayttoonotto

ja veivat aikaa ja fokusta palvelumallin rakentamiselta ja asiakkaan kuuntelulta.

Eri kehittamisvaiheet eivat olleet kronologisesti yhta pitkid, vaiheet myds limittyivat. Eri kehittamis-
vaiheiden keston pystyy prosessin alkuvaiheessa arviomaan vain karkeasti. Alkuperdisessa suunnitel-
man mukaan toimintamallin oli arvioitu olevan valmiina jouluun 2020 mennessd, mutta tydskentely
vei 1,5 kuukautta enemman. Yhteiskehittdminen ei valttdmatta etene aluksi tehdyn suunnitelman
mukaisesti toimintamallin luonteen vuoksi. Iteratiivinen ote kehittdmiseen mahdollistaa muutosten
tekemisen tehtyjen havaintojen, kokemusten ja opitun perusteella. Kehittémismallissa dialogisen
vuorovaikutuksen merkitys korostuu: muutoksen tarpeellisuudesta ja uusista toimista sovitaan yh-
dessa. (Hagman ym. 2018, 22-23.) Tassa kehittdmistehtavassa muutoksista sovittiin dialogissa tii-

min kesken.

Kehittamistehtdvan paatteeksi tehdyssa palautekyselyssa tiimildiset antoivat projektin kokonaisarvo-
saksi 4,57/5. Heikoimmaksi tiimi arvioi asiakkaan palvelupolun ja siihen liittyvien toimintojen suun-
nittelun ja kuvauksen palvelun rakentamisen apuna: arvosanaksi annettiin 3,71/5. Valituilla menetel-
milld saatiin kuitenkin rakennettua palvelumalli OSAOlle: Palvelu kuvattiin palvelupolkuna, jossa na-
kyvat asiakkaan ja palvelun toteuttajan toiminnot palvelun aikana. Palvelumalli on niin sanottu hybri-
dimalli, jossa yhdistyy fyysinen ja digitaalinen palvelu. Palvelumuotoilu on menetelmana laaja ja si-
saltad runsaasti erilaisia tyokaluja. Prosessin fasilitointi etdyhteydella esti monien menetelmien ja
tydkalujen hyddyntdmisen. Yhden prosessin aikana menetelmdan ehtii tutustua vain osittain. Tee-
mahaastatteluissa tiimildiset kertoivat oppineensa palvelumuotoilun periaatteita ja joitain menetel-
mia. He my6s nakivat menetelmdn olevan hyédynnettdvissa organisaation muissakin toiminnoissa.
Menetelman laajempi kayttd vaatisi osallistujien mukaan organisaatiolta ymmarrysta ja osaamista

menetelmaan sekd henkildstén perehdyttdmista.
7.3.2 Arvio yhteiskehittémisen ohjauksesta

Toimin tutkimuksen toteuttajana kehittdmistiimin ohjaajana, tydpajojen fasilitoijana ja samalla toi-
minnan havainnoijana. Yhteiskehittamisprosessin lépivienti onnistui kokonaisuudessaan tavoitteen
mukaisesti. Saimme tiimin kanssa ohjauksessani tuotettua organisaatiolle tarvittava palvelumalli.
Vastasin prosessissa yhteiskehittémisen ohjauksen lisdksi muun muassa kehittamistehtavaan tarvit-

tavien resurssien hankinnasta ja yhteydenpidosta muuhun organisaatioon. Yhteiskehittamisen toteu-
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tus oli pitka prosessi, joka kaynnistyi organisaation sitouttamisella prosessiin ja kehittamistiimin ko-
koamisella. Kehittdmistarpeesta on syyta keskustella ennen kehittdmisen kdynnistémista organisaa-
tiossa kollegoiden, esimiehen johdon seka muiden toimijoiden kanssa. Kehittdmistehtdavaa esitellessa
kuvaillaan kehittamistarve, kehittamisellad tavoiteltavat hyddyt ja vaikutukset, tavoiteltavan ratkaisun
padasialliset kayttdjat ja kayttdymparistd seka projektin alustava aikataulu. (Hagmanin ym. 2018,
24-25.) Onnistuin sitouttamaan organisaatiomme eri toimijoita ja tiedottamaan ja neuvottelemaan
projektistamme ennen yhteiskehittamisen alkamista ja sen aikana. Toin naissa tilanteissa esille pro-
jektin tavoitteet ja hyddyt organisaatiolle seka kdytettavat kehittdmismenetelmat. Tein myos alusta-

van suunnitelman ja aikataulun kehittamiselle.

Yhteiskehittdminen edellyttaa tasavertaista osallistumista. Tydskentelyn tavoitteena on tunnistaa
osallistujien erilaiset tavoitteet ja I6ytdmaan tyéskentelyn yhteinen tavoite. Tavoitteena on myds
tuoda osapuolten erilaiset osaamiset yhteen. (Aaltonen ym. 2016.) Onnistuin kokoamaan yhteiske-
hittamiseen tiimin, joka edusti monipuolisesti organisaation tydeldamayhteistydssa toimivaa henki-
|6std. Opettajien osallistaminen oli erityisen arvokasta opettajien roolin ja tehtdvien selkeyttdmiseksi
palvelussa. Tarkeda oli myds selvittda millaisin edellytyksin yhteiskehittaminen voisi toteutua opetta-

jan tehtdvassa.

Tehtavani yhteiskehittamisen fasilitaattorina oli vastata kehittdmisen ldpiviennista ja myds arvioin-
nista. Tassa tutkimuksessa olin valinnut toimivani kehittdmistiimin fasilitoijana Schwardsin (2106,15)
luokituksen mukaisesti fasilitoivan valmentajan ja fasilitoivan johtajan rooleista. Ohjausmenetelmani
oli sekoitus noista rooleista. Valitut roolit tukivat pitkan kehittdmisprosessin toteutumista. Prosessin
padvastuu suhteessa organisaatioon ja Laatusampo 7 -hankkeeseen oli itsellani, jolloin toiminnan
ohjaus ryhman ulkopuolisena fasilitaattorina ei olisi ollut tavoitteen kannalta mielekdsta. Tarvitsin
tydssani seka johtajan roolia ettd valmentajan roolia. Fasilitoiva valmentajana autoin tiimia saavutta-
maan tavoitteensa ja lisdamdan tehokkuuttaan. Fasilitoivan valmentajan ja johtavan tavoin olin ryh-
man jasen ja vaikutin sisaltédn. Fasilitoivan johtajan roolista osallistuin paatdksentekoon, mutta en
kuitenkaan kayttanyt ryhmaan vaikutusvaltaani. Haastattelutulosten perusteella tiimi koki roolini ol-
leen prosessia ohjaava ja paatosten olleen yhteisia. Kaytin kuitenkin vaikutusvaltaani tekemalla lo-
pullisen paatdksen osaamiskartoitusohjelman kayttédnotosta. Olin myds valinnut kdytettavat kehitta-

mismenetelmat.

Tutkimustulosten perusteella valitsemani kehittamis- ja ohjausmenetelmat auttoivat tiimia tavoittee-
seen paasyssd. Valitsemani palvelumuotoilun ldhestymistapa auttoi tiimia palvelumallin rakentami-
sessa ja asiakaslahtdisen prosessin hahmottamisessa. Ohjausmenetelmat tukivat tiimin vuorovaiku-
tuksen syntymistd, yhteistd suunnittelua, yhteisen vision rakentumista, tekemalld oppimista, yhdessa
oppimista ja yhteista reflektointia. Osallistamisella ja vuorovaikutuksella kokemusperainen hiljainen
tieto tehddan nakyvaksi ja saadaan yhteiseen kayttéon. (Senge 1990; Nonaka & Takeuchi 1995;
Kantojarvi 2012). Nain ryhman jokainen jdsen tulee kuulluksi ja kykenee vaikuttamaan lopputulok-
seen. (Kantojarvi 2012, 19.)
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Fasilitoivana johtaja hyddyntaa yhdessa oppimista ryhmén tehokkuuden lisdamisessa luomalla siihen
sopivat olosuhteet (Schwards 2016, 23). Edistin tiimin oppimista ja vuorovaikutuksen syntymista
erilaisilla tyoskentelymenetelmilla: check-in — ja check-out -keskustelut, dialogin ja dialogiympyran
hyddyntdminen tyopajatydskentelyssa, pienryhmatydskentely ja erilaiset tehtavat tukivat tata tavoi-
tetta.

Fasilitoinnin tavoite on lisata ryhman mahdollisuuksia suoriutua tehtavastadn paremmin seka vahvis-
taa ryhman suhteita ja vuorovaikutusta ja siten parantaa jasenten hyvinvointia (Schwarz 2016, 4).
Havaintojeni ja teemahaastattelun tulosten perusteella onnistuin fasilitoimalla helpottamaan, tehos-
tamaan ja aktivoimaan tyoskentelya seka osallistamaan jasenia. Ohjauksessa hyddynnetty tiimin op-
pimisen kehd (Senge 1994, Syddanmaanlakka 2012) tuki tiimia ongelmien tunnistamisessa ja ratkai-
semisessa. Kyselytutkimuksen perusteella tiimin vuorovaikutus toimi hyvin ja tiimin jasenet osallistui-
vat tydskentelyyn aktiivisesti, joskin aktiivisuudessa oli eroja. Tiimildiset tiesivat tavoitteensa ja teh-
tavansa. Tiimin vetadjalta tama vaatii tavoitteiden selkeyttamista ja tarvittaessa tydskentelyn ohjeis-
tamista, vélitavoitteiden asettamista ja aikatauluttamista. (Klonek ym. 2021, 5). Suunnittelin proses-
sin kulun, aikataulutin tyéskentelyn, valmistelin tehtdvdnjakoa seka suunnittelin tydpajatydskentelyn
sisallén. Lisaksi aktivoin tiimia erilaisilla tehtavilla ja materiaaleille seka jaoin tietoa. Pyrin tiimin itse-
ohjautuvuuteen, mutta tydskentelyn puolessa vélissa huomasin tiimin tarvitsevan toimintansa selke-
ampaa koordinointia, jolloin aloitimme asiakasprojektikohtaisen seurannan, asetimme valitavoitteita
ja teimme tehtavajakoa. Tiimin tydpajat toteutettiin suurimmaksi osaksi etdyhteydelld. Virtuaalitii-
meilla on oltava mahdollisuus avoimeen tiedon jakamiseen. (Klonek ym. 2021, 7.) Ohjaajana mah-

dollistin tiimin avoimen tiedon jakamisen yhteiselld digitaalisella alustalla.

Fasilitoiva johtajana pyrin varmistamaan, ettd tiimin jésenilla on kokonaiskuvan organisaation tydela-
mayhteistyon strategisista tavoitteista. Fasilitoivan johtajan keskeisena tehtévana on myds varmis-
taa, etta tyontekijoilld on kokonaiskuva yrityksen paatavoitteista ja strategisista painotuksista
(Nummi 2018, 30). Teemahaastattelun perusteella tiimildiset tunsivat huonosti organisaation strate-
gisia tavoitteita. Esittelin ne tiimille toiminnan alkaessa ja tavoitteita sivuttiin yhteisissa keskuste-
luissa, mutta olisin voinut nostaa organisaation tydeldmayhteistydn strategiset tavoitteet viela vah-

vemmin esille.
Tiimin vetdjalta edellytetaan tiimialytaitoja, joita ovat:

1. Sallivan ilmapiirin luominen, joka mahdollistaa flow-tilan syntymisen.

2. Luvan ja vastuun antaminen tiimille toimia, jotta se toimii itsendisesti.

3. Rikastavan vuorovaikutuksen mahdollistaminen. Vuorovaikutuksen syntyminen on jokaisen
tiimildisen vastuulla, mutta tiimivetdja voi vaikuttaa voimauttavan palautekulttuurin syntymi-

seen. Palaute on yksi tehokkaimmista keinoista kehittda tiimin toimintaa. (Hiila ym. 2019.)

Teemahaastattelun tulosten perusteella katson onnistuneeni sallivan ilmapiirin luomisessa, luvan ja
vastuun antamisessa tiimille seka vuorovaikutuksen mahdollistamisessa. Tehtdvani yhteiskehittami-
sen fasilitaattorina oli vastata kehittdmisen Iapiviennista, mutta myds sen arvioinnista. Palautekulut-
tuurin syntymista olisin voinut tukea enemmaén. Kerdasin tiimilta palautetta toiminnan aikana ja toi-

minnan paatteeksi, mutta olisin voinut aktivoida tiimia antamaan palautetta myds toisilleen. Hiilan
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ym. (2019) liséksi Salas, Sims ja Burkeh (2005) liitdvat palautteen tiimin suoritusten arviontiin, johon
tiimin vetdjan tulee luoda kaytanteet. Sengen oppivan organisaation mallissa ja tiimin oppimisen ke-

hassa tai Nonakan ja Takeuchin SECI-mallissa palautteen merkitys ei korostu.

Fasilitaattori ohjaa prosessia, ryhmadynamiikkaa, sisaltokysymyksid ja auttaa ongelmanratkaisussa
(Wardalen 2013). Tiimin toiminta ajoittui kymmenen kuukauden ajalle, joten kysymys on suhteelli-
sen pitkasta prossista. Fasilitaattorin tyd kohdistuu ennemminkin prosessiin kuin tiimin henkiléina.
Sipponen-Damonten (2020, 14) mukaan fasilitointi on ryhma tilanteiden ohjausta. Tassa tutkimuk-
sessa tyOpajatydskentely fasilitointiin, mutta koko prosessi vaati ohjausta, jossa toimin ennemmin
tiimivalmentajan roolista. Tiimivalmentajana kyse on sekd toimintaa suunnittelevasta, koordinoivasta
ja kehittavasta roolista, etta tiimin jasenten onnistumisen edellytyksid varmistavasta palveluroolista
(Eklund ym. 2019, 45). Valmentamisella ohjataan usein pidempikestoista tydskentelya ja organisaa-
tioissa tiimit ovat suhteellisen pysyvia. Valmennus tdhtaa tiimin ja sen yksittdisten jasenten kehitty-
miseen seka tiimin itseohjautuvuuteen. Todellisen ja huipputiimin kehittyminen vie aikaa. Pitkalle
edenneessa huipputiimissa on jésenia, jotka ovat myds syvasti sitoutuneita toistensa henkilékohtai-
seen kasvuun ja tiimissa on my6s yhteisjohtajuutta (Katzenbach & Smith 1993 82). Valmentaminen
tahtaa fasilitointia enemman yksilén henkilékohtaiseen kasvuun ja tiimin kehittymiseen. Henkilkoh-
tainen kasvu on tiimin jokaisen jasenen vastuuntuntoa, aloitekykyisyyttd ja sitoutumista tyéhonsa ja
omaan oppimiseensa (Sengen 1990, 7). Olin valinnut tutkimuksessa fasilitoijan roolin, mutta tiimin
kehittymista olisi voinut edistaa tietoisempi valmentava ote ohjaukseen. Prosessin aikana olisi voinut
ollut hyodyllistéd keskustella yksittaisten jasenten kanssa heidan sitoutumiseensa vaikuttavista syista
tai motivaatiostaan tyéskentelyyn. Tallgin olisin voinut paremmin ymmartéa jasenten toiminnan
taustatekijoitd ja paasta niihin myds vaikuttamaan. Valmentavia keskusteluja olisi voinut toteuttaa
myds tiimissa. Yhteisissa palautekeskusteluissa pyrin avoimuuden syntymiseen, mutta tiimin jasenet
eivat juurikaan antaneet palautetta toistensa toiminnasta. Spontaania positiivista palautetta annettiin
jonkin verran. Haastattelussa tiimin jasenet kuvailivat tiimissa vallinneen hyvan luottamuksen ja vuo-
rovaikutuksen. Havaintojeni perusteella tiimi ei ollut vield siind kehittymisvaiheessa, etta silld olisi
ollut valmiutta esimerkiksi antaa toisilleen kriittistéd palautetta tekemattomista tehtavista. Valmenta-
villa menetelmilld olisin voinut helpottaa avoimuuden syntymista ja palautteen antamista. Avoimuus
lisaa tiimin jasenten keskinaista tuntemusta ja auttaa tiimin ohjaajaa tunnistamaan jasenten heik-

koudet ja vahvuudet.

Tiimin valmentamisella téhdatdan tiimin jasenten erilaiset osaamisten ja yksil6llisten ominaisuuksien
yhteensovittamiseen kokonaisuudeksi, joka pystyy vastaamaan tiimille asetettuihin tavoitteisiin (Ek-
lund ym. 2019, 36). Pyrin tiimin ohjaajana valmentajan tavoin jasenten ominaisuuksien ja osaami-
sen hyddyntamiseen. Fasilitoinnilla pyritdan vaikuttamaan ryhmadynamiikkaan, mutta lyhyissa fasili-
tointituokioissa tai -tilanteissa ei valttamatta voida hyédyntaa tehokkaasti yksildllisia ominaisuuksia
ja osaamisia, jos niita ei tietoisesti tuoda esille. Yhteiskehittamisen alussa tiimin jdsenet tekivat Bel-
binin tiimiroolitestin (Belbin 2021). Teemahaastattelussa ilmeni, ettd tehtava oli koettu positiivisena
ja osa tiimilaisista kuvaili haastattelussa tiimildisten rooleja testin mukaisesti. Ohjaajana olisin voinut

hyddyntaa tiimiroolitestin tuloksia myds tehtdvien jaossa. Nyt testi edisti etupdassa tiimin avoi-
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muutta ja vuorovaikutusta, mutta jai irralliseksi kokonaisuuden kannalta. Tydskentelyn aikana pysty-
tyin osittain hyddyntdmaan tiimildisten erilaista osaamista: Esimerkiksi palvelumuotoilua tuntevan
tiimin jasenen osaamista hyodynsin koko kehittamisprosessin ajan, ohjelmointia tuntevan jasenen

osaamista kartoitusjarjestelman ominaisuuksien koostamisessa ja esittelyssa organisaatiolle.

Toimin tiimin toiminnan ohjaajana, mutta en ollut esimiesasemassa ohjattaviin. Toimintaa olisi edis-
tanyt, jos olisin voinut paremmin vaikuttaa jasenten resurssien jakaantumiseen muiden ty6tehtavien
ja tiimityon valilla. Jdsenten muut tyttehtdvat osaltaan hidastivat prosessin etenemista. Pyysin tiimin
jasenia sopimaan kehittamisen resurssoinnista esimiestensa kanssa, mutta olisin voinut myds itse

osallistua keskusteluihin ja siten edistaa prosessin etenemista.

Yhteiskehittdmisen alussa olisimme voineet sopia yhteiset peliséannot toiminnalle. Esimerkiksi kame-
ran auki pitdminen Teams-tydpajoissa oli vaihtelevaa. Yhteiset pelisadnnét olisivat myds sitouttaneet
paremmin esimerkiksi sovittujen tehtdvien tekemiseen. Sovitut tehtavat olisin voinut myoés alusta
asti koota yhteen kaikkien ndhtaville, vaikka suurin osa niista oli jakamissani Power Point-esityksissa.
Oli yllatys, etta kaikki tiimildiset eivat huolehtineet tehtdviensd muistiin kirjaamisesta, vaan tarvitsi-
vat laatimiani tehtavalistoja ja muistutusta. Olisin my6s voinut koota tydpajojen keskustelujen paa-
kohdat kaikkien kayttéon, varsinkin kun yhteista koontia tai check-out -kierrosta ei joka kerta ehditty
toteuttaa. Olisin myds voinut rohkeammin delegoida tehtavia jo alussa tiimilaisille tai laittaa heidat
jakamaan tehtavia keskenaan. Olisin lisaksi voinut hyddyntaa tydpajojen ohjauksessa myds tiimildi-

sia.

Onnistuin hyddyntdmaan tydpajojen ohjauksessa myds tiimimestari-koulutuksen kautta saamaani
tietoa tiimioppimisesta ja koulutuksessa oppimiani valmennusmenetelmia, kuten check-in ja check-
out -kierrokset, dialogiympyra, Motorola-menetelma ja Belbinin tiimiroolitesti. Tiimimestari-koulutus
pohjaa Tiimiakatemia®-menetelmaa, joka taustalla on ajatus oppivasta organisaatiosta. Prosessin
ytimessa on Nonakan ja Takeuchin tiedon tuottamisen malli. (Partanen 1995, 14; Tiimiakatemia Glo-
pal 2021.) Opinnaytetydn aihetta suunnitellessani oli tavoitteenani toteuttaa organisaatiossamme

kehittdmistehtéva, jossa paasisin hyddyntdmaan ja harjoittelemaan lisda tiimin valmentamista.

Teemahaastattelun tulosten perusteella tiimildiset olivat kokonaisuudessaan tyytyvaisid prosessin
ohjaukseen. Palautekyselyssa tiimin toiminnan suunnittelu sai arvosanan 4,71/5 ja ohjaus arvosanan
4,86/5. Ohjaukseni nahtiin tukeneen toimintaa ja tiimin itseohjautuvuutta, olleen tavoitteellista, sel-
kaa ja aikataulutettua. Kuvan 29 taulukkoon olen koonnut Motorala-menetelman (Waterman 1994,
256-262) mukaisesti missa yhteiskehittamisen ohjauksessa onnistuin, mita olisin voinut tehda pa-

remmin, mitd opin ja mita vien kaytantdon eli tydskentelyyni yhteiskehittdmisen ohjaajana.
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Missd onnistuin Mita olisin voinut tehda paremmin
- Kokonaisuuden hallinta - Tehtdvien jakaminen, aikatauluttaminen ja naky-
- Prosessin tavoitteiden toteutuminen vaksi tekeminen prosessin alusta asti
- Organisaation sitouttaminen - Asiakkaan osallistaminen jo alussa
- Tiimin sitouttaminen - Peliséanndista sopiminen
- Sopivien kehittdmismenetelmien valinta ja niiden - Mahdollistaa palautekulttuurin syntyminen:
hyddyntdminen yhteiskehittdmisessa: tiimin hyddyntaminen palautteen antamisessa
- tiimin oppimiskeha - Tiimin hyddyntaminen tehtdvien jakamisessa
- palvelumuotoilu - Tiimin enempi hyédyntaminen ohjauksessa (palve-
- Prosessin suunnittelu ja ohjaus lumuotoilu, kartoitusohjelman kaytto)
- Tydpajojen suunnittelu ja fasilitointi - Valmiin palvelun testaaminen
- Tiimin vuorovaikutuksen mahdollistaminen ja tuke- | - Palvelumuotoiluty6kalujen monipuolisempi hyddyn-
minen ohjauksella taminen
- Tiimin itseohjautuvuuden tukeminen ohjauksella - Check out -kierros joka tyGpajan padtteeksi
- Positiivisen ilmapiirin luominen - Jokaiselta mielipiteen kysyminen, jos ei itse kerro
- Virtuaalisten ohjaustydkalujen monipuolisempi hy6-
dyntaminen
Mita opin Mita vien tyoskentelyyni yhteiskehittami-

- Pitkiin ohjausprosesseihin tarvitaan fasilitoinnin li- sen ohjaajana

saksi my6s valmentajuutta

- Tiimilla vie aikaa alkaa ottaa itse vastuuta proses-
sista

- Fasilitointi tai tiimin valmentaminen vaati yhteis-
tyota tiimildisten esimiesten kanssa

- Organisaatio on sitoutettava

- Tiimin toimivalla vuorovaikutuksella ja ilmapiirilla
on keskeinen merkitys tiimin toiminnan onnistumi-
selle

- Tiimin oppimisen keha edistéa yhteiskehittamista
- Tuplatimanttimalli edistaa palvelun yhteiskehitta-
mista

- Sovin pelisdannét tiimin kanssa jo toiminnan alussa
- Hyddynndn paremmin tiimin osaamista

- Alussa ohjaan prosessin etenemista kontrolloidum-
min ja annan vastuuta tiimille, kun se on siihen val-
mis

- Hyddynnan kdyttamidani menetelmia jatkossakin

- Opettelen lisaa palvelumuotoilun tyokaluja

- Opettelen lisad virtuaalisia ohjaustydkaluja

- Osallistan asiakasta koko prosessin ajan

KUVA 29. Itsearviointi yhteiskehittdmisen ohjauksesta Motorola-menetelmalla

7.4 Yhteenveto

Taman tutkimuksen tulosten ja tulosten arvioinnin perusteella voi todeta, etta yhteiskehittéminen
edisti ty6elédmaan kohdistuvan palvelumallin rakentumista ammatillisessa oppilaitoksessa. Yhteiske-
hittdminen edellyttaa asiakkaan ja palvelussa toimivien sitouttamisen kehittdmiseen, mika edistaa
yritysten ja oppilaitosten valista yhteisty6ta. Tiimitoiminta ja toiminnan fasilitointi edistivat yhteiske-
hittamista ja palvelumuotoiluprosessin toteutumista. Tiimin oppimiskehdn hyddyntaminen: yhteinen
suunnittelu, toiminta asiakasyrityksissa, kokemusten reflektointi, oppiminen seké yhteisen jaetun
vision ja ymmarryksen luominen tukivat toimintaa ja edistivdt tavoitteeseen padsya. Tiimin hyvin
toiminut keskindinen vuorovaikutus ja luottamus korostuivat tutkimustuloksissa. Yhteiskehittdminen

edisti asiakasyhteisty6ta, mutta myds organisaation sisdista yhteistyoéta.

Yhteiskehittédminen tiimissa vaatii toiminnan fasilitointia. Tassé tutkimuksessa yhteiskehittaminen
ajoittui kymmenen kuukauden ajalle. Tutkimus osoitti, etta pidemmissé prosesseissa tiimin ja yksit-
taisten jasenten tydskentelya voisi olla hyddyllista tukea myés valmentamisella. Fasilitaattori ohjaa
prosessia, ryhmadynamiikkaa, sisaltékysymyksia ja auttaa ongelmanratkaisussa. Fasilitaattorin tyd

kohdistuu ennemminkin prosessiin kuin tiimin henkildind. Tassa tutkimuksessa ty6pajatydskentely
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fasilitointiin, mutta koko prosessi vaati ohjausta, joka sisdlsi myds tiimivalmentamisen elementteja.
Tiimivalmentajana kyse on seka toimintaa suunnittelevasta, koordinoivasta ja kehittavasta roolista,
etta tiimin jasenten onnistumisen edellytyksia varmistavasta palveluroolista. Valmentamisella ohja-
taan usein pidempikestoista tydskentelya. Ammatillisissa oppilaitoksissa tiimit ovat suhteellisen pysy-
via ja niissa projektit ja hankkeet, joissa yhteiskehittamista voisi hyédyntad, kestavat useita kuukau-
sia tai jopa vuosia. Tassa tutkimuksessa yhteiskehittdmisen ohjaaja ei toiminut kehittamistiimin esi-
miehend. Yhteiskehittdmista olisi edistanyt tiimiin ohjaajan tiiviimpi yhteistyd yhteiskehittamiseen
osallistuvien opettajien esimiesten kanssa. Tutkimustulosten mukaan opettajat olivat sitoutuneita

toimintaan ja tavoitteisiin, mutta tehtavan sovittaminen opetuksen rinnalle oli haasteellista.

Palvelumuotoiluprosessin toteuttaminen vaatii resurssia ja asiakkaan sitouttamista. Talle tutkimuk-
selle olisi tuonut lisdarvoa, jos asiakas olisi sitoutettu heti alusta kehittdmiseen. Vallitsevasta ko-
ronapandemiasta johtuvat kokoontumisrajoitteet estivat yhteisen kehittdmisen alussa, jolloin ei oltu
vield totuttu etdyhteyksien kautta tapahtuvaan yhteistoimintaan. Palvelumuotoiluprosessia helpotta-
vat etatyodkalut ovat kuitenkin kehittyneet yhteiskehittdmisen alkuvaiheesta, ja niitd on tulevaisuu-
dessa helpompi hyédyntaa. Yhteiskehittamiseen osallistunut henkilostd piti tarkeana keskinaisia kas-
vokkain tapahtuneita kokoontumisia, jolloin myds ohjauksessa paastiin paremmin hyédyntamaan
palvelumuotoilun ja tiimin ohjauksen eri menetelmia. Kokeiluvaiheet kehittémisen toisessa, ongel-
man ratkaisemisen vaiheessa, toteutettiin asiakasyrityksissa, jonka nahtiin merkittavasti edistaneen
yhteiskehittamista ja palvelun rakentamista. Yhteiskehittdmisen aikana toteutettu palvelumalli kuvat-
tiin palvelupolkuna. Valmista palvelupolkua ei ehditty kehittémistehtavan aikana testaamaan, milta
osin muotoiluprosessi jai vajaaksi. Palvelun testaamisen toteutuksen suunnittelu ja sopiminen koh-

deorganisaatiossa jaa tdman tutkimuksen toteuttajan vastuulle.

Tdssa tutkimuksessa kehitettdvaan palveluun liittyi digitaalinen jarjestelma, jonka opettelu vei aikaa
muulta kehittédmiselta ja asiakasyrityksissa tapahtuvilta kokeiluilta. Valmis osaamiskartoitusjarjes-
telma ratkaisi palvelun ongelmia, mutta myds vaikutti palvelupolun muotoutumiseen. Palvelumuotoi-
luprosessissa on pidettdava kehittdmisen fokus asiakaskokemukseen liittyvan tiedon kerddmisessa,
ymmartamisessa seka palvelun kehittdmisessa niista Idhtokohdista. Tassa kehittamistehtdvassa
kaikki tiimildiset opettelivat ohjelman kayttéa. Hyddyllista olisi ollut jakaa tehtavia siten, ettad osa tii-

min jasenista olisi keskittynyt kehittémaan palvelun muita osa-alueita.

Yhteiskehittdminen vaatii fasilitointia, jota voi toteuttaa eri rooleissa tai rooleista. Taman tutkimuk-
sen pidemmassa kehittdmisprossissa valitut roolit — fasilitoivan johtajan rooli ja fasilitoijan valmenta-
jan rooli - tukivat yhteiskehittédmista. Fasilitoija oli tiimin jasen, josta oli hyétya ammatillisen oppilai-
toksen yhteiskehittédmisprosessin toteuttamisessa. Organisaation sitouttaminen ja tarvittavien resurs-
sien hankkiminen ei olisi ollut mahdollista ulkopuolisena fasilitaattorina. Yhteiskehittamiselle tassa

tutkimuksessa oli hy6tya, ettd sen ohjaaja tunsi kehittdmisen lahtétilanteen organisaatiossa.

Toiminnassa hyddynnettiin tiimin jasenten erilaista osaamista yhteisesti ja ty6pareittain. Tiimissa
tapahtui yhteista ja yksildn oppimista. Tiimissa ratkaistiin yhdessa ongelmia ja tiimin jasenet auttoi-
vat tarvittaessa toisiaan. Tiimin jasenet kokivat tiimissa olleen itseohjautuvuutta, mutta tarvinneensa

ohjausta muun muassa aikatauluttamisessa ja tehtavista huolehtimisessa. Havaintojen mukaan tiimi
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tarvitsi ohjausta myds tehtdvien jakamisessa seka edistymisen ja suoriutumisen arvioinnissa. Toi-
mintamallia rakentavan tiimin voidaan katsoa kymmenen kuukautta kestaneen yhteistoiminnan ai-
kana olleen matkalla todelliseksi tiimiksi, jonka jasenilld on toisiaan taydentdvia taitoja, ja jotka oli-
vat sitoutuneet yhteiseen paamaaraan, yhteisiin suoritustavoitteisiin, yhteiseen toimintamalliin ja
pitivat itseddn yhteisvastuussa suorituksistaan. Osittain tiimi oli vield potentiaalinen tiimi, silla se ei
ollut viela taysin yhteisvastuullinen suorituksistaan, vaan tarvitsi toiminnan ohjausta. Huipputiimin
ominaisuuksista toteutui tiimioppiminen. Tassa tutkimuksessa kehittamista olisi edistdnyt toiminnan
ja tehtavien selkedmpi aikatauluttaminen ja vastuitten jakaminen kehittémisen alkuvaiheessa. Yh-
teiskehittamista olisi voinut edistda myos tiimin keskindisen palautekulttuurin synnyttdminen, tiimin
jasenten osallistaminen tehtdvien jakamiseen seka pelisadnnoista sopiminen kehittdmisen alkuvai-

heessa.

Yhteiskehittdmisen ja palvelumuotoilun voi nahda tarjoavan ammatillisille oppilaitoksille tuloksellisen
tavan kehittaa tydelamayhteisty6ta. Menetelmia voi hyddyntaa paitsi asiakaslahtdisten palvelujen
my®s organisaation sisdisten toimintojen kehittdmisessa. Taman tutkimuksen tulosten perusteella
yhteiskehittamista ja palvelumuotoiluprosessia edistda tiimin toiminnan fasilitointi tai valmentaminen
ja ohjauksessa tiimin oppimisen kehan hyddyntdminen. Ammatillisissa oppilaitoksissa yhteiskehitta-
minen ja palvelumuotoilun hyédyntamien vaatisivat riittdvaa resurssointia seka yhteiskehittamiseen,
palvelumuotoiluun ja tiimin ohjaamiseen perehtynyttd henkildstda. Organisaation johto ja esimiehet

ovat keskeisessa asemassa menetelmien hyddyntdmisessa.
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8 POHDINTA JA ESITYS JATKOTOIMISTA

Tassa luvussa arvioidaan tutkimuksen merkitystd Koulutuskuntayhtyma OSAOlle ja ammatilliselle
koulutukselle seka pohditaan tulosten hyddyntamisen edellytyksia kohdeorganisaatiossa. Luvussa

tarkastellaan myos tutkimuksen toteutusta kokonaisuutena. Lopuksi esitetdan jatkotutkimusehdotus.

Taman opinndytetydn tavoitteena oli tutkia yhteiskehittdmistd ammatillisen oppilaitoksen asiakas-
hankintaan liittyvan toimintamallin rakentamisessa. Tutkimuksen yhteydessa rakennettiin Koulutus-
kuntayhtyma OSAOIlle palvelumalli tydelamaasiakkaan osaamistarpeen selvittamiseen. Tutkimukselle
asetettu tavoite saavutettiin: Tutkimuksen aikana luotiin palvelumalli yhteiskehittamalla. Toiminta-
mallin rakentamiseen liittyi henkildston roolin ja tehtdvien selvittdminen ja kuvaaminen palvelutoi-
minnon eri vaiheissa. Kehitettdva palvelumalli ja sen kuvaus rajautuvat tdaman tutkimuksen ulkopuo-
lelle.

Valittu aihe oli ajankohtainen ammatillisen koulutuksen tydelamdyhteistydn kehittyessa ja etsittédessa
keinoja jatkuvan oppimisen mahdollistamiseen. Aihe palveli myds kohdeorganisaation ty6eldmayhtis-
tydn strategisia tavoitteita ja sillé pyrittiin kehittdémaan organisaation toimintoja. OSAON perustehta-
vaksi strategiakaudelle 2020-2025 on kirjattu tyéeldmayhteistyon ja jatkuvan oppimisen mahdollista-
minen. Aktiivinen tydelamakumppanuus on yksi strategisista painopisteistd, ja henkildstén tydelama-
osaamisen ja -osallisuuden vahvistaminen ovat osa strategisista tavoitteista. Toimintamallin rakenta-
minen ja sen toteuttaminen yhteiskehittdmalla edistivat Koulutuskuntayhtyma OSAOnN tydelamayh-
teistydn strategisia tavoitteita ja tyéeldman palveluprosessin seké asiakashankinnan tavoitteita. Toi-
mintamallin rakentamiseen osallistettiin tyéelamayhteistydssa toimivaa henkilostda ja asiakkaita.
Toimintamalli kuvatiin palvelupolkuna ja se esiteltiin yhteiskehittémisen paatteeksi OSAOnN asiakas-
hankinnan prosessiryhmalle, vararehtorille seka Laatusampo 7 hankeen projektipaallikdlle. Yhteiske-
hittdminen toteutettiin osana Laatusampo 7-hanketta, jota OSAO koordinoi. Mydhemmin palvelumalli
esiteltiin myds OSAOnN yksikdnjohtajille ja kuntayhtymajohtaja-rehtorille. Toimintamallin testausta ja
pilotointia jatketaan OSAOssa. Esittelytilaisuuksissa tuotiin esille prosessin toteutus yhteiskehitta-
malla sekd menetelmallisena lahestymistapana kaytetty palvelumuotoilu. Téman tutkimuksen tavoit-
teena oli myds tuottaa kohdeorganisaatiolle tietoa ja kokemusta yhteiskehittamista ja kaytetyista
kehittédmismenetelmista. Jatkuvan oppimisen uudistus on 2020-luvun tarkeimpia uudistuksia, jonka
tavoitteena on vastata tydelamdn muutoksista aiheutuviin osaamistarpeisiin. Yhteiskehittamista ei
ole vielad tutkittu laajalti elinikdisen oppimisen yhteydessa: Yhteiskehittémisen avulla voitaisiin kuiten-
kin huomioida sekd tydelamassa olevien tarpeet, ettd koulutuksenjarjestajan edellytykset koulutusta
suunniteltaessa (Erkkila & Kortesalmi 2020, 254).

Tama opinndytetyd toteutettiin osana Koulutuskuntayhtyma OSAOn koordinoimaa ja Opetushallituk-
sen rahoittamaa Laatusampo 7-hanketta. Hankkeen tavoitteet on johdettu Opetus- ja kulttuuriminis-
terion Ammatillisen koulutuksen laatustrategia 2030:sta, jonka lahtdkohtana on toiminnan jatkuva
parantaminen. Pyrkimyksena on, ettd organisaation palveluiden tulee tdyttaa asiakkaiden tarpeet.
Puitteet jatkuvalla parantamiselle syntyvat, kun laadunhallinnan menettelytavat varmistavat opiskeli-
joiden, henkiléstdn ja tyéeldaman aktiivisen osallistumisen ja osallisuuden toimintaan ja sen kehitta-

miseen (OKM 2019). Tassa tutkimuksessa yhteiskehittdmisen ja palvelumuotoilun avulla edistettiin
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organisaation palveluiden asiakaslahtoisyytta osallistamalla asiakas kehittdmiseen, lisdksi henkildstd
oli aktiivisesti osallisena palvelun rakentamisessa. Tutkimuksen avulla tuotettiin tieota Laatusampo

7-hankkeelle yhteiskehittamisestd ja palvelumuotoilusta.

Opinndytety0 toteutettiin laadullisena tutkimuksena, jossa tutkimusaineisto koottiin todellisessa ty&s-
kentelyprosessissa. Tutkimusten luotettavuutta arvioitaessa keskeisia kasitteita ovat reliabiliteetti ja
validiteetti. Reliabiliteetti tarkoittaa mittauksen toistettavuutta ja esiintyy yleensa kvantitatiivista tut-
kimusta arvioitaessa. Laadullisessa tutkimuksessa huomioidaan yleensa tutkimuksen validiteettia eli
patevyyttd; onko tutkimus tehty perusteellisesti ja ovatko saadut tulokset ja tehdyt paatelmat oi-
keita. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2021.) Taman tutkimuksen voi arvioida tayttavan validi-
teetin kriteerin. Tutkimus on tehty ja kuvattu perusteellisesti. Tutkimusmenetelmina kaytettiin osal-
listuvaa havainnointia, tydpajatyoskentelya ja teemahaastattelua. Lisaksi tyoskentelyyn liittyi toimin-
nan arviointia kehittamisen aikana ja sen paatyttya. Tutkimustulokset on kuvattu tarkasti ja yhteis-
kehittdmisen toteutumista kaytetyilld kehittémismenetelmia on myds arvoitu. Toiminnan keskeiset
periaatteet rakentuivat oppivan organisaation ideaalin, tiimin oppimisen kehan, tiedon tuottamisen
mallin, yhteiskehittamisen seka palvelumuotoilun prosessien ja toimintatapojen pohjalle. Kaytetty
teoreettinen viitekehys tuki tutkimuksen toteutusta. Tutkimuksessa saatujen tulosten voi nahda
myos korreloivan kaytettyjen tutkimusten ja kirjallisuudessa esitettyjen teorioiden kanssa: Tiimin
toimintaan vaikuttaa jasenten sitoutuminen ja orientaatio tydskentelyyn, (Katzenbach & Smith 1993;
Eklund ym. 2019; Hiila ym. 2019; Salas ym. 2005). Toimivalla vuorovaikutuksella on keskeinen mer-
kitys tiimin yhteisen ymmarryksen synnyttédmisessd, oppimisessa ja paatoksenteossa (Senge 1990,
1994; Nonaka ja Takeuchi 1995; Syddanmaanlakka 2012; Isaacs 200; Eklund ym. 2019; Salas ym.
2005; Hiila ym. 2019, Klonek ym. 2021). Tiimin toimintaan vaikuttaa, miten tiimissé opitaan, jaetaan
ja tuotetaan tietoa, ratkaistaan ongelmia tai hyddynnetdan tiimin jasenten erilaista osaamista
(Senge 1990; 1994; Nonaka ja Takeuchi 1995; Syddnmaanlakka 2012; Eklund ym. 2019; 2005; Hiila
ym. 2019, Klonek ym. 2021). Taustaa kehittamiselle loivat my6s tutkimukset ja kirjallisuus tiimitoi-
minnasta, yhteiskehittdmisestd, fasilitoinnista ja palvelumuotoilusta, joiden pohjalta toimintaa toteu-
tettiin.

Tutkimuksen toteutus edellyttda tutkimuksen tekijalta eettisia tutkimuskaytantéjé (Saaranen-Kauppi-
nen 2021). Tassa tutkimuksessa yhteiskehittdmiseen osallistujilta on saatu suostumus tutkimukseen
osallistumisesta. Tutkittaville on kerrottu tutkimuksen kulusta seka sen tarkoituksesta ja tavoitteista.
Tutkimustietojen kasittelyssa keskeistd on luottamuksellisuus ja anonymiteetti (Saaranen-Kauppinen
2021). Tutkimus on toteutettu siten, ettei tutkimukseen osallistuneiden henkiléllisyys paljastu. Toi-
minta toteutettiin Koulutuskuntayhtyma OSAOn eettisten periaatteiden ja ohjeisten mukaisesti huo-
mioiden alalla vallitseva lainsaddant®. Kehitettavdssa palvelumallissa kaytettiin ulkopuolisen toimitta-
jan osaamiskartoitusjarjestelmaa. Yrityksen kanssa solmittavassa sopimuksessa seka muussa toimin-
nassa oli huomioitu EU:n yleinen tietosuoja-asetus (GDPR) ja kansallinen tietosuojalaki. Tutkimus-
prosessia arvioitaessa tarkastellaan myos aiheen, aineistonkeruumenetelman seka tutkimusaineiston
analyysin ja raportoinnin eettisyytta: ndiden oikeudellisuutta, perusteellisuutta ja anonymiteettia
(Saaranen-Kauppinen 2021). Taman tutkimuksen aiheen voidaan katsoa olevan oikeutettu, aineis-
tonkeruu seka tutkimusaineiston raportointi on perusteellista ja sailyttda anonymiteetin. Kehittamis-

tiimin tapaamista koottavat tallenteet, havaintopaivakirja seka teemahaastattelujen tallenteet tulivat



116 (129)

vain tutkijan omaan kayttoon. Tallentamisesta ja sen kayttttarkoituksesta kerrottiin tutkittaville. Toi-
mintaa tai haastattelutuloksia kuvailtaessa tutkittavien henkildllisyytta ei paljasteta. Kehittamistydssa
olevien asiakasyritysten nimia, salaisia tietoja ja asiakkaiden henkilttietoja ei tutkimuksessa myds-

kaan paljasteta.

Kehittamisjakso oli pitka, tutkimus oli laaja ja monitahoinen, joka nakyy tutkimusraportin pituudessa.
Tutkimusongelmaa olisi voitu rajata, jolloin kokonaisuudesta olisi voinut muodostua selkedmpi. Yh-
teiskehittaminen kesti kymmenen kuukautta, joten tutkimusmateriaalia kertyi runsaasti. Tutkimuk-
sen etenemisen ja menetelmien toteuttamisen ymmartamista on pyritty helpottamaan laadittujen
kuvien avulla. Toiminnan ja tulosten kuvaamista olisi voinut jantevéittaa viela enemman. Tutkimus-

raportissa voi myos esiintya sen laajuudesta johtuen toistoa.

Tutkimuksen toteutusta ei voida toistaa sen laadullisen luonteen vuoksi samanlaisena. Tutkimusym-
paristét ovat laadullisessa tutkimuksessa joka kerta erilaisia. Ammatilliset oppilaitokset ovat kuiten-
kin organisaatiorakenteeltaan samanlaisia ja samankaltaisten haasteiden edessa tytelamayhteistyota
ja siihen liittyvia palveluita kehittdessaan. Toivon, etta tasta tutkimuksesta on apua yhteiskehittami-
sen toteuttamiseen muissakin oppilaitoksissa. Yhteiskehittdminen ja palvelumuotoilun voi tutkimuk-
sen valossa nahda tarjoavan ammatillisille oppilaitoksille tuloksellisen tavan kehittdaa tydelamayhteis-
tyota. Palvelumuotoilua voidaan hyddyntaa myds organisaatioiden sisdisten toimintojen kehittami-
sessd. Tiimimainen toiminta ja tiimin toiminnan fasilitointi edistivat kehittdmista. Organisaation johto
ja esimiehet ovat kuitenkin keskeisessa asemassa menetelmien hyddyntamisessa ammatillisissa op-
pilaitoksissa. Yhteiskehittdminen vaatii riittavaa resurssointia seka yhteiskehittamisen, palvelumuo-
toilun ja tiimin ohjaamiseen perehtynytta henkiléstéa. Opettajien tydajan jakaantuminen opetustyon

ja muun kehittémistoiminnan kesken tulisi myds organisaatioissa ratkaista.

Tutkimuksen aikana kehitetty palvelumallia on testattu OSAOn Kaukovainion yksikdssa tutkimuksen
paatyttya. Palvelumallia seka palveluun kuuluvaa osaamiskartoitusohjelmaa on tarkoitus lahtea tes-
taamaan muissakin yksikoissa aktiivisemmin syksylla 2021. Jotta testaaminen ei jdisi vain osaamis-
kartoitusohjelman kayttémiseen, on minun tdman tutkimuksen toteuttajana huolehdittava, etta
my0&s palvelumalli perehdytetaan osallistuvalle henkildstolle. Toimintamallin lopullinen kayttéénotto
vaatii organisaatiossa viela paatoksia ja systemaattista nivomista muihin prosesseihin seka koko
henkilston perehdyttamista. Erityisesti toivon, etta tama tutkimus edistda yhteiskehittémisen ja pal-
velumuotoilun menetelmien aktiivisempaa ja systemaattisempaa hyddyntdmistéd OSAOssa palvelujen
ja toimintojen kehittamisessa. Tahan pyrin vaikuttamaan omassa tydssani yksikkémme asiakashan-

kintatiimin vetdjana seka OSAOn asiakashankinnan prosessiryhman jasenena.

Yhteiskehittdminen edistaa tiimimaista toimintaa seka yhteistydta yli tehtdva- tai tutkintorajojen. Tii-
mitointa voisi kompensoida OSAOnN linjaorganisaatiomallin puutteita ja edistda oppivan organisaa-
tiokulttuurin syntymista. Tiimitoiminta mahdollistaisi joustavamman ja ketteramman toiminnan, osal-
listavamman suunnittelun sekd demokraattisemman paatdksenteon. Oppivaksi organisaatioksi kehit-
tymalla koulujen on mahdollista vastata nopeasti muuttuviin ulkoisiin olosuhteisiin. Henkilostdn vali-
sen yhteistydn ja tiimioppimisen edistaminen seka koko henkildstdn jatkuvan oppimisen mahdolli-

suuksien luominen ja tukeminen luovat pohjaa oppivalle organisaatiolle. (Kools & Stoll 2016.)
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Yhteiskehittdminen on yhdessa kehittamista, jota tdytyy ohjata oikeilla menetelmilld. Yhteiskehitta-
minen voi olla kehittdmistuokio tai pidempi kehittdmisprosessi. Tassa tutkimuksessa kaytetyissa tut-
kimuksissa tai kirjallisuudessa ei tarkkaan maaritella eroa tiimin ohjauksen, valmennuksen tai fasili-
toinnin valilla. Valmennus pitaa yleensa sisallaan ajatuksen pitkakestoisesta prosessista. Valmennus
voi kohdistua yksilodn, mutta fasilitointi on aina ryhman ohjausta. Valmennuksella téhdataan tietoi-
sesti yksilon tai tiimin kehittymiseen. Tama tutkimus nosti esille jatkotutkimusaiheena fasilitoinnin ja
valmennuksen erot ja yhtdldisyydet: Missa tilanteissa ja millaisissa kehittamistehtavissa fasilitointi on
riittdva menetelma, milloin taas tarvittaisiin tiimin tai yksilén valmennusta.
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LIITE 1: KYSELY TIIMILLE ASIAKKAAN OSAAMISTARPEEN SELVITTAMISEN NYKYTILASTA LAHIORGANI-
SAATIOSSA

Asiakkaan osaamistarpeen selvittaminen

nykytila

Hei Leena-Kaisa! Kun ldhetat lomakkeen, sen omistaja ndkee nimesi ja sdhkdposticsoitteesi,

1. Miten osaamispalvelussanne / tutkinnossanne / tiimissanne t3ll3 hetkelld selvitettazn
tydelimaasiakkaan osaamistarvetta?
a) yrityksen / organisaation osaamistarve
b) tydntekijin osaamistarve

Kirjoita vastaus

.Mihin saatu tieto talletetaan, miss3 ja miten se kasitell3dn?

=]

Kirjoita vastaus

3. Miten sind toimit omassa tehtdvassasi tydelamiasiakkaan osaamistarpeen selvittamiseksi?
a) yrityksen / organisaation osaamistarve
b) tyontekijan osaamistarve

Kirjoita vastaus

4, Kenen tehtivand OSACssa mielestdsi on tydeldmaasikkaan csaamistarpeen selvittdminen
a) yrityksen / organisaation osaamistarve
b) tyontekijan osaamistarve

Kirjoita vastaus
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Tyoskentelysuunnitelma

TYOSKENTELYSUUNNITELMA 14.8.2020

LIITE 2

VAIHEET SITOUTUMINEN ASIAKKAAN YMMARTAMINEN ASIAKKAAN OSALLISTAMINEN TOIMINTOJEN RATKAISUN HAHMOTTAMINEN
YHTEENSOVITTAMINEN

TAVOITE * Suunnittelu + Kayttijatiedon hankkiminen = Visio ratkaisusta => Mallinnus / testaus: Visuaalinen palvelukuvaus

+ Sopimukset = Sisdisen ja ulkoisen Sisdisen ja ulkoisen

palvelupolun suunnittelu palvelupolun testaus
Palautteen kerddminen
Leena + C&Q Education -tydkalun Tulosten kokoaminen
kayttésopimukset
Leena / tiimi = Tybskentelyaikataulun laatiminen Service blueprint
Visuaalinen palvelukuvaus
Tiimi * Yhteistybasiakkaat sovittuna + C&Q -tybkaluun perehtyminen, Tulosten esittely OSAOssa
kayttdkoulutus
Tyépajassa *  Mita kerromme asiakkaalle * YhteistyOyritysten esittely » Asiakasymmarryksen tulkinta Palvelupolun rakentaminen Tulosten kokoaminen, esitys
projektistamme ja miten? » Asiakasymmarryksen keraamisen + Ulkoisen ja sisdisen palvelupolun Sisaisen toimintamallin toimintamalliksi
* Kunkin rooli ja vastuu hankkeessa menetelmat suunnittelua rakentaminen
» Palvelupolun suunnittelua

Tyopajan aika = 148 » 11.9. 16.10. 13.11. 11.12

- 288 259 30.10 27.11. 18.12
Yhteiskehittamalla » Tyoskentelysuunnitelman * Palvelupolun rakentaminen Palvelupolun testaus Parannetun palvelupolun testaus
asiakkaan kanssa laatiminen asiakkaan kanssa * Tytkalun testaus Palaute asiakkaalta Palaute asiakkaalta

Vélitehtavana

OSAO

.

» Kayttajatiedon hankkiminen

Sopiminen yhteistyosta asiakkaan
kanssa

Oman tytskentelyn tavoitteiden
asettaminen ja aikatauluttaminen

Palaute henkildstolta

Palaute henkildstolta
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PAIVITETTY TYOSKENTELYSUUNNITELMA 13.11.2020

LIITE 3

Kuka / Miten

VAIHEET

TAVOITE

Leena

Leena / tiimi

Tiimi

Tybpajassa

Ty6pajan aika

Yhteiskehittdm
alla

asiakkaan
kanssa

Valitehtavana

E

SITOUTUMINEN

o] Syys

ASIAKKAAN
YMMARTAMINEN

Suunnittelu .
Sopimukset

Kayttajatiedon
hankkiminen

C&Q Education -tydkalun
kayttdsopimukset

Tyoskentelyaikataulun

laatiminen
Yhteistydasiakkaat * C&Q -tyokaluun
sovittuna perehtyminen, Education-

ohjelman kayttokoulutus
25.9.20

Yhteistydyritysten valinta
Asiakasymmarryksen
keradmisen menetelmat

Mita kerromme asiakkaalle
projektistamme ja miten? .
Kunkin rooli ja vastuu

hankkeessa « Palvelupolun suunnittelua
14.8. e 11.9.
28.8. « 250

» Tyoskentelysuunnitelman
laatiminen asiakkaan
osallistamiseen

« Kayttajatiedon hankkiminen

« Asiakkaan kontaktointi,
kokemusten dokumentointi

Sopiminen yhteistydsta
asiakkaan kanssa

Oman tydskentelyn
tavoitteiden asettaminen ja
aikatauluttaminen

Loka

ASIAKKAAN
OSALLISTAMINEN

+ Visio ratkaisusta =>
+ Sisaisen ja ulkoisen
palvelupolun suunnittelua

C&Q -tydkaluun perehtyminen,
Pro-ohjelman kéayttdkoulutus
30.10.20

* Asiakasymmarryksen
tulkinta

» Ulkoisen ja sisaisen
palvelupolun suunnittelua

16.10.
30.10

+ Palvelupolun rakentaminen
» Tyokalun testaus

« Asiakkaan kontaktointi ja
tapaaminen, kokemusten
dokumentointi (education)

Marras

ASIAKKAAN
OSALLISTAMINEN
TOIMINTOJEN
YHTEENSOVITTAMINEN

* Mallinnus / testaus:
+ Siséisen ja ulkoisen

palvelupolun suunnittelua

ja testaus
» Palautteen keréaminen

C&Q —tydkalun kayttd ja mallin
testausta

» Palvelupolun rakentaminen
» Siséisen toimintamallin
rakentaminen

* 13.11.
e 27.11.

» Palvelupolun rakentaminen
» Tyokalun testaus

Asiakkaan kontaktointi ja
tapaaminen, kokemusten
dokumentointi (pro)

Joulu

ASIAKKAAN
OSALLISTAMINEN
RATKAISUN
HAHMOTTAMINEN

« Tulosten kokoaminen

< Asiakkaan palvelupolun
visualisointi

« Palautteen keruu
asiakkaalta protosta

« Palvelupolun rakentaminen
« Siséaisen toimintamallin
rakentaminen

- 11.12
- 18.12

« Palvelupolun testausta
« Palaute asiakkaalta
« Palaute henkilostolta

Asiakkaan kontaktointi ja
tapaaminen, kokemusten
dokumentointi (raportit ja
koulutusratkaisut)

Tammi

RATKAISUN TESTAAMINEN
PALAUTTEEN
KERAAMINEN

RATKAISUN
TOIMITTAMINEN

Visuaalinen palvelukuvaus

* Tulosten kokoaminen

» Service blueprint
* Visuaalinen palvelukuvaus

* Tulosten esittely OSAOssa
» Palautteen keruu
asiakkaalta

* Tulosten kokoaminen,
esitys toimintamalliksi

» Parannetun palvelupolun
testaus
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PAIVITETTY TYOSKENTELYSUUNNITELMA 27.11.2020

LIITE 4

Kuka / Miten

VAIHEET

TAVOITE

Leena

Tiimi

Tybpajassa

Tybpajan aika

Yhteiskehittamalla
asiakkaan kanssa

Valitehtavana

Joulu Dead line

ASIAKKAAN OSALLISTAMINEN
RATKAISUN HAHMOTTAMINEN

» Mallinnus / testaus:
« Sisaisen ja ulkoisen palvelupolun
suunnittelua
=> Visio ratkaisusta * Tammikuu alku

« Asiakkaan palvelupolun visualisointi

* Pro-ohjelman kaytto ja kokemusten + 18.12.20
dokumentointi

« Palvelupolun rakentaminen
« Sisaisen toimintamallin rakentaminen
« Kokemusten jakaminen (pro-vaihe)

e 1112
- 18.12

* Palvelupolun testausta

Asiakkaan kontaktointi ja tapaaminen,

kokemusten dokumentointi (raportit ja
koulutusratkaisut)

Dead line

RATKAISUN TESTAAMINEN
PALAUTTEEN KERAAMINEN
RATKAISUN TOIMITTAMINEN

* Mallin testaus

+ Sisaisen ja ulkoisen palvelupolun kuvaus
* Visuaalinen palvelukuvaus

+ Palautteen kerdaaminen

+ Asiakkaan palvelupolun visualisointi
» Service blueprint

* Pro-ohjelman kayttd ja kokemusten dokumentoin

» Raporttien analysointi asiakkaan kanssa

* Tulosten esittely OSAOssa » 15.2.20
» Palautteen keruu asiakkaalta

» Kokemusten jakaminen (raprottien analysointi)
* Tulosten kokoaminen, esitys toimintamalliksi

» Parannetun palvelupolun testaus
» Palaute asiakkaalta
» Palaute henkilostolta

Asiakkaan kontaktointi ja tapaaminen, kokemusten

dokumentointi (raportit ja koulutusratkaisut
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TOIMENPITEET JA TEHTAVIEN JAKO 18.12.2020

LIITE 5

Toimintavaihe g Tehtdvit Kuka / ketka

Ohjelman kaytto asiakkaan kanssa Pro-ohjelman kaytté ja kokemusten dokumentointi (joulukuu-tammikuu) 14.1.2020
Kokemusten jakaminen Pro-vaiheesta 18.12.2020
Kokemusten jakaminen Pro- ja Education -vaiheista 14.1.2021

Raporttien analysointi asiakkaan kanssa Raporttien analysointi asiakkaan kanssa, kokemusten dokumentointi, esittely tiimissa 22.1.2021
Koulutusvaihtoehtojen tarjoaminen asiakkaalle, kokemusten dokumentointi, esittely tiimille 22.1.2021

Palautteen keruu asiakkaalta Palautteen keruu asiakkaalta, toteutuksen suunnittelu, esittely tiimille 14.1.2021
Palautteen keruu asiakkaalta 29.1.2021
Asiakaspalautteiden kokoaminen ja analysoi 29.1.2021

Palvelupolun suunnittelu Asiakkaan palvelupolun suunnittelu ja esittely tiimissa 29.1.2021
Henkil6ston tydnjako ja toiminnot palvelun eri vaiheissa, esittely tiimissa 29.1.2021
Kayttokokemusten kokoaminen C&Q:sta, esittely tiimille 29.1.2021
Tiimin kokemukset ja palaute toiminnasta 29.1.2021

Tulosten kokoaminen, esitys toimintamalliksi Asiakkaan palvelupolun visualisointi 18.2.2021
Service blueprint (asiakkaan palvelupolku, sisdiset tehtavat ja toiminnot polun eri vaiheissa) 18.2.2021
Tulosten esittely OSAOssa 18.2.2020 18.2.2021




LIITE 6: ASIAKASPALAUTTEEN KYSELYLOMAKE

Asiakaspalaute osaamistarpesn selvittelysté|
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Asiskaspalautteen kerds kartoituksen suorittaja. Palautteen kysely suaritetaan haastattelemalla joko Teamsin valitykselld tai kiymdlld asiakkaan luona.

Yrityksen nimi

©

©

@

Asizkaspalauttean kommentit

Myynti-vaihe

Ensimmadisen yhteydenaton informatiivisuus

Kiinnostuksen herddminen osaamiskartoitukseen sdhkdpostin
perusteella

Puhzlua edeltivan sdhkdpostin tarpeellisuus

vaihe

Osaamisprofiilin alkukartoituksen haastattelun ilmapiir

Osaamisprofiilin alkukartoituksen haastattelun ajankayttd

Oszamisprofiilin alkukartoituksen kysymysten sopivuus yrityksen
osaamistarpeiden selvittdmiseen

Pro-vaihe

Arviointitydkalun kdyion helppous arvioitavalle

Csaamisprofiilin kartoituksessa kdytiin Epi yrityksenne kehittdmisen
kannalta térkeitd asicita J kehittymisasi kannalta tirkeitd asioita

Raportointivaih

Osaamisen kartoittamisen wlosten kdsittelyn selkeys

] Osaamisen kartoittamisen raporttien twlkinta
Osaamiskartoituksen toteutusaikataulun sopivous

Aftersales - Koulutukszn toteutusvaihtoehtojen {rahoitus) esittely

vaihe 0SACH tarjoamat koulutusvaihtoehdot

Avoimet Missd asicissa annistuimme?

kysymykset Wika sai teiddt kilnnostumaan csaamiskarioituksesta?

Miten oszamisprofiilin kartoltus kannattaisi toteuttaa
(tapaamisen yhteydessa, Teamsin valitykselld)?

WillE aikavalilld toivoisitte tehtdvin seuraavan kartoituksen?

Onko jollekin muulle henkildryhmille tarpeellista tehda
kartoitus?

Miten kdyttdisitte csaamiskartoitusta uusien tydntekijdidan
rekrytointiprosessissa tai kehityskaskusteluissa?

Missd asicissa meilla on vizld parantamisen varaa
osaamiskartoituksen toteuttamisessa ja yrityksen csaamiszen
edistamisessdy
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LIITE 7: TEEMAHAASTATTELUN RUNKO

Aihe: Tiimitoiminta, toimintamallin rakentaminen yhteiskehittamallad ja toiminnan vaikutus OSAOssa

Tavoitteenamme oli luoda toimintamalli OSAOIle yritysten henkil6ston koulutusarpeen selvittamiseen.

Tyoskentely tapahtui tiimissa. Tiimin toimintaan vaikuttaa tiimildisten sitoutuminen yhteiseen tavoitteeseen, tiimin keskindinen vuorovai-
kutus, tiimin oppiminen ja tiimin toiminnan ohjaaminen.

Tyomenetelmana kaytimme yhteiskehittamista, jossa asiakas, osallistujat ja mahdolliset sidosryhmat osallistetaan kehittamiseen. Tavoit-
teena oli tuottaa tietoa tekemalla oppimien, tietoa ja kokemuksia yhdessa jakaen ja opittua reflektoiden.

Palvelumallin rakentamisessa hyddynsimme palvelumuotoilun menetelmia ja tydkaluja: palvelun kayttdjien osallistamista, asiakkaan palve-
lupolun kuvausta ja service blueprintia.

Kuvaile tai arvioi seuraavia kohtia

10. Tiimin toiminta
e jdsenten sitoutuminen toimintaan, tavoitteisiin ja tydmenetelmiin

11. Tiimin keskindinen vuorovaikutus ja ”“tiimihenki”
e dialogin toimivuus, keskustelun tasapuolisuus; kuuntelu, kunnioitus, odotus ja suoraan puhuminen
e tiimin luottamus, kyky ja valmius ratkaista ristiriitoja

12. Tiimin oppiminen ja ongelmanratkaisukyky
e tiedon tuottaminen ja tiedon jakaminen
e tiimin kyky ratkaista ongelmia
e tiimin jasenten erilaisten osaamisten hyddyntdaminen
e palvelumuotoilun hyddyntaminen

13. Tiimin kehittyminen
e tiimin itseohjautuvuus
e tiimin rohkeus tehda kokeiluja
e tiimin rohkeus ottaa riskeja

14. Oma toimintasi tiimissa
e sitoutuminen tavoitteisiin ja toimintaan
e vuorovaikutus muiden kanssa
e dialogissa toimiminen
e muiden auttaminen ja tukeminen
e jtsensa johtaminen

15. Tiimin merkitys omaan tydskentelyysi
e merkitys tyhyvinvointiin, kehittymiseen ja oppimiseen

16. Tiimin toiminnan ohjaaminen
e tavoitteiden selkeyttaminen; kyky auttaa kokonaiskuvan hahmottamisessa ja ymmartamisessa
e toiminnan suunnittelu ja ohjaaminen
e  kyky auttaa ongelmien tunnistamisessa, ratkaisemisessa ja paatoksenteossa
e tiimin vuorovaikutuksen ohjaaminen
e toimintaan sitouttaminen
e toimintaan ja lopputulokseen vaikuttaminen

17. Tiimin tyoskentelyn merkitys OSAOn kannalta
e  (OSAOn strategisten tavoitteiden toteutuminen kehittamistoiminnan avulla

18. Yhteiskehittdmisen mahdollisuudet OSAOssa

19. Palvelumuotoilun mahdollisuudet OSAOssa



