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1

JOHDANTO

Tieto ja osaaminen ovat nykyisin yrityksille tarkeita menestystekijoita. Tie-
don merkityksen kasvu on aiheuttanut uusia haasteita: Miten valtavaa tie-
tomaaraa voidaan johtaa ja hallita? Mita meidan organisaationa pitaisi tie-
taa? Mita tietoa meilla jo on? Miten hallussamme oleva tieto saataisiin
kaikkien ulottuville? (Sydanmaanlakka, 2012, s.175-176)

Tiedon johtamisen keinoin voidaan olennaisesti tehostaa ja jarkeistaa or-
ganisaation toimintaa. Asioiden keksiminen uudestaan ja uudestaan seka
jatkuva tiedon etsiminen vievat valtavasti aikaa ja resursseja. Seka uusi
ettd organisaatiossa jo olemassa oleva tieto tulisi saada nakyvaksi ja kaik-
kien saataville, jotta sita paastaisiin tehokkaasti soveltamaan kaytantoon.
(Sydanmaanlakka, 2012, s.176)

Taloushallinnon voimakkaan digitalisoitumisen vuoksi tilitoimistoalan am-
mattilaisten tydnkuva on muuttumassa radikaalisti manuaalisen tallennus-
tyon toteuttamisesta tehokkaan, yritysten taloutta ohjaavan tiedon luomi-
seen ja analysointiin. Muutos vaatii alan tyontekijoiltda monipuolista ja jat-
kuvaa itsensa ja osaamisensa kehittamista. Pelkka lainsaadannon, verotuk-
sen tai muun yksipuolisen substanssiosaamisen kehittaminen ei enaa riita.
(Manner, 2018)

Taman opinndytetydn tilaajana on suomalainen taloushallintoalan kon-
serni Tilitoimisto X Oy. Taloushallintoalalla tapahtuva osaamisvaatimusten
muutos on organisaatiossa tunnistettu ja viime vuosien aikana osaamisen
kehittaminen on nostettu Tilitoimisto X Oy:n strategiassa yhdeksi merkit-
tavimmista kehittamiskohteista.

Syksylla 2018 Tilitoimisto X Oy:ssa toteutettiin henkilostolle osaamiskartoi-
tus, jonka tavoitteena oli seuloa yritykselle tarkeimpien osaamisalueiden
joukosta kehittamisen tarpeessa olevat osa-alueet. Naiden pohjalta luotiin
osaamisalueet, joiden ymparille on tarkoitus muodostaa niista vastaavat
vastuuryhmat kevaan 2019 aikana. Vastuuryhmatoiminnalla tahdataan
osaamisalueisiin liittyvan tiedon tehokkaaseen hankintaan, prosessointiin
ja jakamiseen organisaatiossa.

Vastuuryhmien tehtdavana on hankkia oman osaamisalueensa tietoa esi-
merkiksi koulutusten ja saatavilla olevan materiaalin kautta, prosessoida
se kaytettdvdaan muotoon ja dokumentoida seka jakaa hankittu tietous ja
osaaminen eteenpdin koko henkiloston kaytettdvaksi. Tarkoituksena on
myos, ettd mydhemmassa vaiheessa vastuuryhmat voisivat toimia organi-
saation muiden asiantuntijoiden tukena esimerkiksi ratkaisemalla omiin
osaamisalueisiinsa liittyvia haastavia asiakastehtavia seka toimimalla tuki-
palveluna. Osaamisen kehittamisen toteutustapana vastuuryhmatoiminta
on monitahoista, silld ryhmaldiset eivat ainoastaan passiivisesti vastaanota



tietoa, vaan joutuvat analysoimaan ja prosessoimaan tietoa monipuolisesti
jolloin myds tiedon sisdistaminen on syvempaa.

Tama opinndytetyd on luonteeltaan toiminnallinen kehittdmistyo, jonka
tavoitteena on laatia toimintaa ohjaavat tyokalut nimetyistd osaamisalu-
eista vastaaville vastuuryhmille. Suunnitelmassa tullaan huomioimaan tie-
don koko kiertokulku organisaatiossa, eli tiedon luominen, hankkiminen,
varastointi ja jakaminen. Lisdksi luodaan malli vastuuryhmien toiminnan
itsearvioinnin ja kehittamisen tueksi.

Tilitoimisto X Oy:n osaamisen kehittamisen kokonaisuudistusta varten pe-
rustettiin eri toimipisteissa tyoskentelevista henkiléstén edustajista
workshop-ryhma, jonka tapaamisten aikana syntyneita keskusteluja kay-
tettiin pohjustamaan tyokalujen luontia. Seka opinnaytetyon tekija etta
vastuuryhmatoiminnasta vastaava organisaation edustaja osallistuivat
workshop-ryhman tyodskentelyyn. Workshop-ryhman ja organisaation
edustajien kanssa kaydyt keskustelut antoivat viitekehyksen sille, mihin
vastuuryhmatoiminnalla on tarkoitus pyrkia ja milla tavoin vastuuryhmien
tulisi pystya toimimaan. Opinnaytetydn osuudeksi muodostui tavoitteiden
saavuttamiseksi tarvittavien keinojen |6ytaminen.

Tyon tutkimuskysymys on: Miten yksilon osaaminen saadaan siirrettya or-
ganisaation osaamiseksi? Toisena tutkimuskysymyksena voidaan nahda
henkildstolla olevan hiljaisen tiedon muuntaminen nakyvaan muotoon ja
sita kautta siirtdminen organisaation kayttoon.

Tassa opinndytetyon kirjallisessa osuudessa kuvataan ensin teoriapohja jo-
hon itse kehittamistyon toteutus perustuu. Tyon teoreettinen viitekehys
on rajattu koskemaan niita asioita, jotka vaikuttavat vastuuryhmien tehok-
kaaseen ja tarkoituksenmukaiseen toimintaan. Tiedon ja osaamisen seka
niiden jakamisen teoriatieto pohjustaa vastuuryhmien tarkoitusta ja tii-
meihin liittyva teoria viitoittaa vastuuryhmien toiminnan rakentamista
konkreettisesti.

Tyon kirjallisen osuuden alku pohjustaa aihetta avaamalla tiedon, osaami-
sen ja ndiden johtamisen seka hiljaisen tiedon kasitteistda ja mekanismeja.
Seuraavaksi kasitelladn osaamista yksilon, tiimin ja organisaation nakoékul-
mista seka sita, milla tavoin yksildiden osaaminen saadaan tehokkaasti siir-
rettya koko organisaation kayttéon. Lopuksi kasitelldan vield lahemmin tii-
meihin liittyvaa teoriaa tiimien muodostamisesta tiimin toimintaan ja ke-
hittymiseen.

Teoriaosuuden kuvauksen jalkeen kaydaan lapi kehittdmistyota teoreetti-
sesta ndkokulmasta, kaydaan lapi kehittdmisprosessia suunnitteluvai-
heesta toteutukseen ja esitellaan tyon tulokset, eli vastuuryhmien toimin-
taa ohjaavat tyokalut. Tyossa kuvataan myds hr-puolen pilottivastuuryh-
milld toteutetun vastuuryhmatoiminnan itsearviointityokalun testauspro-
sessi.



2 TIEDON JA OSAAMISEN JOHTAMINEN

Tiedon kasite on monimutkainen ja sisaltdaa useita elementteja. Se ei ole
informaatiota eika dataa, vaan jotakin jalostuneempaa ja arvokkaampaa.
Tietokasitteiden hierarkiaa voidaan kuvata tietopyramidin avulla, jossa tie-
don lajin arvo lisddntyy pyramidin karkea kohti. (Otala, 2008, s.48)

Kuva 1. Tietopyramidi (mukaillen Otala 2008, 49).

Pyramidin pohjalla ndkyva data on erilaisia symboleita tai merkkeja kuten
numeroita, tekstia, kuvia tai ndiden yhdistelmia. Se ei itsessaan sisalla asia-
yhteyksia tai merkityksid. (Sydanmaanlakka, 2012, s.187)

Informaatio on dataa jolle on annettu merkitys. Se pitaa sisallaan viestin
joka informoi jostakin. Data muuttuu informaatioksi kun se kytketaan jo-
honkin kokonaisuuteen, analysoidaan ja ymmarretdaan sen merkitys, tiivis-
tetdan selkedadan muotoon seka korjataan sen sisaltamat mahdolliset vir-
heet. (Syddanmaanlakka, 2012, 5.188)

Tiedon kasite on paljon monimutkaisempi kuin informaation tai datan. Sy-
danmaanlakan (2012, s. 189) mukaan Davenport ja Prusak (1998) ovat
madritelleet tiedon ndin: "Tieto on jasentyneiden kokemuksien, arvojen,
informaation ja oivalluksien sekoitus, joka tarjoaa viitekehyksen arvioida
uusia kokemuksia ja informaatiota. Tieto syntyy ja sitd sovelletaan tietdjan
mielikuvissa. Organisaatiossa tieto on usein sidottu dokumentteihin, rutii-
neihin, prosesseihin, toimintatapoihin ja normeihin.”
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Informaatio jalostuu tiedoksi kun sita vertaillaan aiempaan informaatioon,
kun siita tehdaan johtopaatoksia, kun sen yhteyksia muuhun tietoon selvi-
tetdan ja kun siitd keskustellaan muiden ihmisten kanssa. Olennaista siis
on, etta tieto on dynaamista ja ihmisissa olevaa ja se syntyy ajattelun ja
kokemusten kautta. (Sydanmaanlakka, 2012, s.189)

Osaaminen syntyy kun tietoa sovelletaan johonkin toimintaan. Tiedon li-
saksi osaaminen koostuu taidoista, kokemuksista, asenteista seka henkilo-
kohtaisista ominaisuuksista kuten persoonallisuus ja tunnedly eli taito tulla
toimeen itsensa ja muiden kanssa. (Otala, 2008, s.50-51)

Tietamys tarkoittaa sellaista tietoa, joka on analysoitu, suhteutettu ja ym-
marretty. Toisin sanoen kokonaisuutta joka kasittaa hyvaksytyn ja kaytet-
tavissa olevan tiedon. Yrityksessa oleva tietamys voidaan muuntaa yrityk-
sen osaamiseksi silloin, kun sita kyetaan hallitsemaan ja hyodyntamaan.
(Otala, 2008, s.50)

Viisaus on seurausta pitkaaikaisesta henkil6kohtaisesta oppimisesta ja sii-
hen vaikuttavat suuresti yksilon arvot, moraali ja henkilokohtaiset koke-
mukset (Sydanmaanlakka, 2012, s.191). Asioiden laajojen yhteyksien ja
merkitysten ymmartaminen seka kasitys tiedon hankintatavoista ja luotet-
tavuudesta kuuluvat kiinteasti viisauteen (Otala, 2008, s.50).

2.1 Piileva ja havaittava tieto

Tiedon hierarkian lisdksi toinen yleinen tapa erotella tietoa on unkarilaisen
Michael Polanyin kehittama jako piilevaan (tacit) ja havaittavaan (explicit)
tietoon. Piileva tai ns. hiljainen tieto on dokumentoimatonta, yksilon koke-
muksissa ja ajatuksissa sijaitsevaa tietoa jota on vaikea siirtda muille. Ha-
vaittava tieto taas on dokumentoitua, muodollista ja objektiivista tietoa
jota voidaan helposti jakaa organisaation sisalld. (Sydanmaanlakka, 2012,
s.192)

Hiljainen tieto koostuu seka kognitiivisista, ettd teknisistd osatekijoista.
Kognitiiviset tekijat ohjaavat yksilon ajattelua. Niiden avulla yksilé hahmot-
taa ja kasittelee ymparoivia tekijoita. Yksilon henkil6kohtaisten ennakko-
odotusten ja arvojen vuoksi esimerkiksi erilaisiin tilanteisiin voidaan suh-
tautua hyvinkin yksilollisesti ja vaihtelevasti. Teknisilla tekijoilla tarkoite-
taan yksilon konkreettista osaamista, tietdmysta ja taitoja. Ne ovat ns. in-
tuitiivisia tuntemuksia joiden avulla yksilé esimerkiksi tietdd miten joku
laite toimii tai kykenee ajamaan pyoralla. (Otala, 2008, s.52)

Polanyin mukaan taysin eksplisiittista tietoa ei ole, vaan kaikki tieto on
luonteeltaan hiljaista tietoa tai pohjautuu siihen. Hiljainen tieto on lasna
kaikessa tietdmisessa, mutta ei tietoisesti vaan ennemminkin intuitiivisina
nakemyksinad ja tuntemuksina. Hiljainen ja havaittava tieto muodostavat
yhdessa tietamisen kokonaisuuden ja asioita kasitellakseen yksilo tarvitsee



molempia. Hiljainen tieto toimii ns. taustatietona jonka avulla yksil® kasit-
telee ja kehittdaa nakyvaa tietoa, kun taas nakyva tieto maarittelee kasitel-
lyn asian. (Virtainlahti, 2009, s.42-43)

Hiljaisen tiedon luonteeseen kuuluu yksil6-, kulttuuri- ja kontekstisidonnai-
suus. Yksilon tausta ja elaman aikana keratyt kokemukset maarittavat voi-
makkaasti hiljaista tietoa. Jokainen yksilé myds havainnoi ja kasittelee asi-
oita omalla persoonallisella tavallaan. Hiljaisen tiedon kulttuurisidonnai-
suus ilmenee kokemusprosesseina, joissa tekeminen jattaa yksilon aivoihin
my6hemmin mieleen palautettavia muistijalkia. Pelkastaan katsomalla tal-
laisia muistijalkia ei synny vaan ne edellyttavat omakohtaisia tekemisen
kokemuksia. Hiljainen tieto nivoutuu myos voimakkaasti tiettyihin tilantei-
siin ja konteksteihin, joiden vuoksi sita voi olla hankalaa siirtaa uusiin tilan-
teisiin. (Virtainlahti, 2009, s.48—49)

Hiljaisen tiedon yksilésidonnaisuudesta huolimatta siihen kuuluu myds so-
siaalinen ulottuvuus. Sosiaalinen hiljainen tieto on seka yksil6ihin, etta ryh-
miin liittyvaa. Yksilon kohdalla se tarkoittaa henkilokohtaista tietamysta
ryhman jasenena toimimisesta, kun taas ryhmaan liitettyna sosiaalinen hil-
jainen tieto on kollektiivista tietoa ryhman toiminnasta. (Virtainlahti, 2009,
s.49) Hiljaista tietoa omaava ryhma kykenee usein yhteistyon kautta sellai-
siin suorituksiin, joihin yksittdiset ryhman jasenet eivat yksindaan kykenisi
(Otala, 2008, 5.132).

2.2 Tiedon ja osaamisen johtaminen

Tiedon ja osaamisen johtamisen tavoitteena on tiedon jalostaminen seu-
raaville tasoille organisaatiolle arvokkaammiksi osaamiseksi ja tieta-
mykseksi (Otala, 2008, s.48). Tarkoituksena on, etta organisaatio pystyisi
tehokkaasti hyodyntamaan hankittua tietoa soveltamalla sitd paatoksen-
tekotilanteissa (Sydanmaanlakka, 2012, 5.182).

Osaamisen johtaminen koostuu kaikesta siitad tarkoituksellisesta toimin-
nasta, jonka avulla yrityksen strategian mukaista ja siita johdettua osaa-
mista edistetdan organisaatiossa sekd vaalimalla ja kehittamalla jo ole-
massa olevaa osaamista, ettd hankkimalla uutta. Nykyisin osaamisen ke-
hittdminen koostuu padaasiassa osaamiskartoituksista ja koulutustoimin-
nasta, vaikka ne ovat vain osa tehokasta osaamisen hallintaa. Kokonaisval-
taisemmassa osaamisen johtamisessa organisaatiolle olennaiset osaami-
set johdetaan sen strategiasta ja visioista ja tarkedana nakdkulmana pide-
tdan organisaation tulevaisuuden osaamistarpeiden varmistaminen. Koko-
naisvaltaista osaamisen johtamista harjoittavissa yrityksissa osaamisen ja-
kaminen ja yhteisollinen oppiminen ovat keskeisessa roolissa. (Virtainlahti,
2009, 5.68-69)

Siind missa osaamisen johtamisen teoria pohjautuu vahvasti oppimisen
teorioihin, on tietojohtamisen tausta tiedon teorioissa. Tietojohtamisesta



pystytdan erottamaan kaksi erillistd ndakokulmaa joista toinen keskittyy tie-
don hallintaan tietojarjestelmien avulla ja toinen oppimisen kautta tapah-
tuvaan tiedon kehittamiseen seka sen jakamiseen organisaation sisalla.
(Virtainlahti, 2009, s.70-71)

Tiedon johtamisen prosessi pitda sisallaan tiedon luomisen, hankkimisen,
varastoinnin, jakamisen ja soveltamisen. Naita kutsutaan myos tiedon joh-
tamisen alaprosesseiksi ja niiden tarkoituksena on mm. myo6tavaikuttaa
tiedon muuntumisessa hiljaisesta nakyvaksi tai yksilon tiedosta ryhman tai
organisaation tiedoksi. (Sydanmaanlakka, 2012, s.183)

Uutta tietoa voi syntya yrityksessa monella eri tavalla. Sitd voidaan luoda
esimerkiksi tiimityoskentelylld, tehtavankierrolla tai yksilon opiskeluna.
Tietoa voidaan hankkia yrityksen ulkopuolelta esimerkiksi kouluttautu-
malla, kirjallisuuden kautta tai havainnoimalla muita. Tiedon hankinta voi
myo6s kohdistua yrityksen sisalle, jolloin sielld jo olevaa piilevaa tietoa pyri-
tdan muuttamaan nakyvaksi ja helpommin koko organisaatioon jaetta-
vaksi. (Sydanmaanlakka, 2012, s.183)

2.3  Uuden tiedon luominen

Nonakan ja Takeuchin uuden tiedon luomisen teorian eli SECI-mallin
(1995) mukaan uuden tiedon syntymisen ja oppimisen ldhtékohtana on yk-
siléiden hiljainen tieto. Mallin Iaht6kohtana on, etta organisaation oppimi-
nen riippuu yksiléiden vuorovaikutuksellisesta osaamisen jakamisesta ja
vastaanottamisesta. (Viitala, 2005, s.168-169)

Sosialisaatio Ulkoistaminen

Sisdistaminen Yhdistaminen

Kuva 2. SECI-malli (mukaillen Nonaka ja Takeuchi, 1995, s.71-72)

SECI-mallissa (kuva 2) kuvataan yksilon hiljaisen tiedon muuntumista na-
kyvaksi tiedoksi ja takaisin hiljaiseksi tietamykseksi neljan vaiheen kautta.



Vaiheet ovat sosialisaatio (sosialization), ulkoistaminen (externalization),
yhdistaminen (combination) ja sisdistaminen (internationalization), joiden
englanninkielisten nimien alkukirjaimista mallin nimi koostuu. (Virtain-
lahti, 2009, 5.98)

Sosialisaatiossa tietoa valitetdan toiselle kokemuksia, ajattelumalleja ja
teknista osaamista jakamalla. Tieto valittyy usein hiljaisesti, ns. mestari-
oppipoikamallin kautta jossa oppiminen tapahtuu havainnoimalla ja mat-
kimalla kdaytanndn tyotehtavissa. Sosialisaatio vaatii aina kahden tai use-
amman yksilén vuorovaikutusta. (Virtainlahti, 2009, s.99) Tietojen ja taito-
jen siirron lisaksi sosialisaation kautta siirtyy myds alaan ja organisaatioon
liittyvia toimintatapoja, arvoja ja normeja. Prosessissa oppija myos tayden-
tda ja muokkaa oppimaansa. (Sydanmaanlakka, 2012, s.193)

Ulkoistaminen tarkoittaa hiljaisen tiedon muuntamista nakyvdan muo-
toon. Siina hiljaista tietoa pyritdaan sanoittamaan ja maarittelemaan esi-
merkiksi kielikuvien, vertausten, mallien ja kasitteiden avulla. Hiljaisen tie-
don luonteen vuoksi sen maaritteleminen nakyvaan muotoon on usein vai-
keaa. Konkreettisten esimerkkien, kielikuvien ja vertausten avulla sen ole-
musta voidaan kuitenkin pukea sanoiksi. (Virtainlahti, 2009, s.100) Ulkois-
taminen on erityisesti organisaatiolle tarkea vaihe, silla sen avulla hiljaista
tietoa kyetdadan muuntamaan tehokkaammin jaettavaan muotoon (Sydan-
maanlakka, 2012, s.193).

Yhdistamisvaiheessa uutta syntynyttd nakyvaa tietoa yhdistetaan jo ole-
massa olevaan nakyvadan tietoon. Yhdistamalla tietoa jalostetaan yha laa-
jemmaksi ja monimutkaisemmaksi kokonaisuudeksi, eli luodaan uutta tie-
toa. Tietoa uudelleen rakennetaan esimerkiksi palaverien, keskustelujen,
tietoverkkojen ja erilaisten dokumenttien kautta. (Virtainlahti, 2009,
s.100)

Sisdistamisvaiheessa nakyva tieto muuntautuu takaisin hiljaiseksi tiedoksi,
kun yksilo todella ymmartaa uuden tiedon, maarittelee sen omalla yksilol-
liselld tavallaan ja alkaa kayttaa sitd omassa tyossaan myos tiedostamatto-
masti (Syddanmaanlakka, 2012, s.194).

SECI-mallissa olennaista on, ettei organisaatio itsessdaan kykene luomaan
tietoa vaan se koostuu yksiléiden henkilokohtaisesta hiljaisesta tiedosta
(Virtainlahti, 2009, s.101). Suurten ikdluokkien eldkdityminen ja sen myo6ta
hiljaisen tiedon ja osaamisen joukkopoistuma asettaa nykypaivana suuren
haasteen organisaatioille. Organisaatioiden tulisikin kiinnittda erityista
huomiota osaamisen ja hiljaisen tiedon siirtdmiseen uusille tyontekijoille.
Haastavaa tasta tekee se, ettei pitkdn kokemuksen myo6ta syntynyt tieta-
mys ole siirrettavissa nopeasti vaan vaatii pitkdaikaista vuorovaikutusta ja
yhdessa toimimista. (Otala, 2008, s. 134)



Myos hiljaisen tiedon jakamisen edellytysten tulee olla kunnossa. Ensinna-
kin yksilon hiljainen tieto tulisi tunnistaa seka ympariston, etta yksilon it-
sensa taholta. Toiseksi yksil6lla tulisi olla halua ja kykya tuoda esille ja jakaa
hallussaan oleva hiljainen tieto. Turvallinen tilanne ja sosiaalinen ympa-
ristd ovat perusedellytyksia hiljaisen tiedon jakamiselle. Esimerkiksi tilan-
teessa jossa tyontekijoiden maaraa joudutaan vahentamaan, pyrkivat yk-
silot sailyttamaan omaamansa hiljaisen tiedon itsellaan turvatakseen ase-
mansa tyoyhteisdssa. Myos tydyhteison huono ilmapiiri vaikuttaa negatii-
visesti yksiloiden halukkuuteen jakaa omaa osaamistaan. (Otala, 2008,
s.132) Tarkea edellytys tiedon jakamiselle ja uuden tiedon luomiselle on
myo0s tarjota tyontekijoille sellainen tydoymparisto, joka mahdollistaa ja
kannustaa tyontekijoita toimimaan ryhmassa tietoa keraten ja uudistaen
(Virtainlahti, 2009, s.101).



3 YKSILON OSAAMISESTA ORGANISAATION OSAAMISEKSI

Organisaatiossa oppimista tapahtuu kolmella toisiinsa linkittyvalla tasolla:
yksilo-, tiimi- ja organisaatiotasolla. Yksil6tason oppiminen on kaiken orga-
nisaatiossa tapahtuvan oppimisen lahtékohta, silla kaikki oppiminen ta-
pahtuu aina ensin yksilétasolla. Organisaation visio ja arvot ohjaavat oppi-
mista ja organisaatio tarjoaa myds oppimisen mahdollistavat puitteet. Tii-
meissa yksilot jakavat osaamistaan ja oppivat yhdessa. Tiimit myos toimi-
vat ns. osaamisen valittdjina yksilotasolta koko organisaation osaamiseksi.
(Sydanmaanlakka, 2012, s.50)

3.1 Yksilon osaaminen

Yksilon osaaminen koostuu hankituista tiedoista, taidoista, kokemuksista
ja kontakteista seka yksilon henkilokohtaisista ominaisuuksista ja asen-
teesta. Oppimisen prosessissa yksilé hankkii uusia tietoja ja taitoja esimer-
kiksi koulutuksen, kirjallisen materiaalin ja tekemisen kautta. Tekeminen
myo6s synnyttda yksilolle kokemuksia ja valittaa toimintaan liittyvaa hil-
jaista tietoa. Yksilon henkilokohtaiset ominaisuudet ja asenne vaikuttavat
siihen, miten oppiminen yksilossd nakyy ja painottuu. (Otala, 2008, s.50)

Tyokontekstissa olennaista on, ettd yksilo kykenee yhdistamaan tyohon
liittyvat tiedot ja taidot sellaisella tavalla, etta niista on hyotya. Koulutuk-
sella hankittu substanssiosaaminen on vain pieni osa tyoyhteisdssa tarvit-
tavaa osaamista. Sen lisdksi yksilo tarvitsee kykya kayttdd omaamiaan tie-
toja ja taitoja luovasti ja monipuolisesti, organisointi- ja priorisointikykya,
taitoa toimia ryhmassa, joustavuutta, kykya arvioida omaa osaamistaan ja
toimintaansa sekd oppimaan oppimisen taitoja. Monessa organisaatiossa
osaamisen kehittdminen nahdaan suppeasti vain tietojen lisddamisena kou-
lutusten kautta, vaikka kaiken ytimessa pitaisi olla tyontekijan kyky sovel-
taa oppimaansa kaytantoon. (Kupias, Peltola & Pirinen, 2014, s. 50-51)

Yksiloiden oppimisen kannalta on tarkead, ettd organisaatiossa tuetaan
oppimista tarpeeksi luomalla sille otolliset olosuhteet seka johtamalla sita
tukien ja ohjaten. Aikuisen oppiminen on erilaista kuin pienen lapsen, joka
imee itseensa kaiken tiedon kyseenalaistamatta ja avoimesti. Aikuisoppi-
jan oppiminen perustuu aiempiin kokemuksiin ja syntyy kulloinkin esille
nousevista tarpeista. Merkityksellisia aikuisoppijalle ovat etenkin motivaa-
tio, oppimisymparisto sekd oppimisen sosiaalinen ulottuvuus. Oppimiselle
tulisi maaritella selkea tavoite eli pdamaara, jotta oppijan aivot kykenevat
tyoskentelemaan kohdentuneesti ja keskittyneesti. Oppijalta tulee myos
Ioytya motivaatio oppia, eli ymmarrysta siitd miksi oppiminen on tarkeaa
ja mita silld voidaan saavuttaa. (Otala, 2008, s.66)

Aikuisoppija motivoituu oppimiseen parhaiten silloin, kun hanen kolme
tarvettaan tulevat tyydytetyiksi. Nama tarpeet ovat autonomia, kompe-
tenssi ja ldheisyys. Autonomian tunne vahvistuu kun yksil6lld on tunne
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siitd, etta hanella itsellddan on mahdollisuus tehdd omaa oppimistaan kos-
kevia valintoja ja paatoksid. Ulkopuolinen kontrollointi vahentda autono-
mian tunnetta ja saa yksilén kokemaan, ettd toiminta on hanen vaikutus-
valtansa ulkopuolella. Kompetenssin tarve on yksilon tarve osata asiat joita
han tekee ja saada niissa arvostusta. Kompetenssin tunnetta vahvistaa esi-
merkiksi hyvan palautteen saaminen, kun taas huono palaute vahentaa
kompetenssin tunnetta ja sita kautta sisadista motivaatiota. Myds laheisyy-
den tarve, eli tarve tulla hyvaksytyksi tyoyhteisossa, vaikuttaa yksilén mo-
tivaatioon. (Viitala, 2005, s.143-144)

Tutkimusten mukaan ihminen oppii parhaiten kokemusten ja tekemisen
kautta. Uuden tiedon hankkiminen esimerkiksi kirjallisuuden ja koulutus-
ten kautta on tarkeda rakennusainetta oppimiselle, mutta varsinainen op-
piminen tapahtuu vasta kun yksild sisdistaa ja todella ymmartaa hankki-
mansa tiedon. Sisdistdminen tapahtuu soveltamalla hankittua tietoa teke-
miseen seka vuorovaikutuksessa muiden kollegojen ja verkostojen kanssa.
Koska ihminen rakentaa uutta tietoa jo olemassa olevan tietoperustan
paalle, nopeutuu sisdistaminen huomattavasti, mikali uusi tieto liittyy jo-
honkin ihmisella jo olevaan tietoon. (Otala, 2008, s.68—69)

Aikuisoppijan arviointi toimii tehokkaimmin silloin, kun oppija itse saa en-
sisijaisesti arvioida omaa oppimistaan ja osaamistaan. Koska itsereflektio
ei valttamatta aina kdynnisty itsestaan, tarvitaan kuitenkin ulkopuolisen
henkilon kuten esimiehen, seka jonkinlaisen arviointijarjestelman tukea.
Palaute toimii parhaimmillaan uuden oppimisen sysayksend, silla kohda-
tessaan epatasapainoa omassa suorituksessaan yksilon tietoinen oppimi-
nen kdynnistyy. (Viitala, 2005, s.152-154)

3.2 Tiimin osaaminen

Katzenbaumin ja Smithin (1993) mukaan tiimilld tarkoitetaan pienta ryh-
maa ihmisid, jotka tyoskentelevat yhdessa tahdaten yhteiseen paamaa-
raan, yhteisiin tavoitteisiin ja yhteisen toimintamallin mukaisesti ja jonka
jasenilla on toisiaan tdydentavaa osaamista. Tiimin jasenet ovat myos toi-
minnastaan yhteisvastuussa. (Sydanmaanlakka, 2012, s.51) Tiimioppimi-
nen on ryhmassa tapahtuvaa yhteistoiminnallista oppimista, jonka perus-
tana on jokaisen tiimin jasenen aktiivinen osallistuminen yhteiseen toimin-
taan seka toisten auttaminen. Tiedollisten valmiuksien lisaksi tiimioppimi-
nen kehittaa laaja-alaisesti myos tiimin jasenten kielellisia ja sosiaalisia tai-
toja, silla sosiaalinen vuorovaikutus on keskeisessa roolissa tiimin toimin-
nassa. (Sarala & Sarala, 1996, s.142)

Slavinin (1990) mukaan yhteistoiminnallista oppimista koskevissa tutki-
muksissa on todettu seuraavan laisia hyotyja yksildoppimiseen nahden:

1. Yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi toimiminen johtaa parempiin tulok-
siin niin laadullisesti kuin maarallisestikin, etenkin mitd enemman luo-
vuutta ja kriittisyytta vaativasta, kasitteellisemmasta ja ongelmallisem-
masta tehtavasta on kyse.
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2. Tiimin jasenten sosiaaliset suhteet kehittyvat paremmiksi, he ovat moti-
voituneempia ja kiinnostuvat yhteisistd paamaarista ja tiimin avulla kye-
taan tarttumaan myds vaikeampiin asioihin. Tiimin jasenten kiinnostus
sekd omaa, ettd muiden ammatillista kasvua kohtaan kasvaa.

3. Tiimityoskentely parantaa itsetuntoa, tuo mielihyvaa ja lisaa jasentensa
riippumattomuutta seka itsendisyytta paremmin kuin itsendinen tydsken-
tely. Tyoskentely yhteisen paamaaran hyvaksi lisdda omanarvontuntoa,
vuorovaikutustaitoja ja sosiaalisuutta. (Sarala & Sarala, 1996, s.143-144)

Tiimin oppimisprosessi on samankaltainen kuin yksilon oppimisprosessi.

Myds tiimi hankkii uusia tietoja, taitoja, asenteita, kokemuksia ja kontak-

teja jotka aiheuttavat muutoksia tiimin toiminnassa. Peter Sengen (1990)

mukaan tiimin oppimisprosessi sisaltda seuraavia vaiheita:

— Tiimildiset arvioivat yhdessa kokemuksiaan

— Tiimildisten keskuuteen syntyy yhteinen ymmarrys, visio ja arvot seka
sisdinen malli, joka ohjaa tiimildisten yhteista ajattelua ja toimintaa

— Tiimin toteuttamat toimenpiteet suunnitellaan yhdessa ja lisaksi ana-
lysoidaan sitd, minkalaista osaamista tarvitaan, koska ja miten se han-
kitaan. Tiimildiset myos sopivat yhdessa siita, kuka tiimildisista on
mistakin toimenpiteesta vastuussa.

— Tiimissa koordinoidaan toimintaa yhteisesti ja yhteisen toimintamal-
lin mukaan, vaikkakin itse toiminta saattaa tapahtua erikseen. (Sy-
danmaanlakka, 2012, s.52-53)

Yhteisen oppimisen kulmakivena tiimeissa toimii dialoginen keskustelu.
Dialogisessa keskustelussa osallistujat eivat vain heittele ajatuksiaan il-
maan pdamaarattomasti vaan se on enemmankin yhteiskehittelya jossa
yksildiden ajatukset ideat sulautuvat yhteisiksi ajatuksiksi ja ideoiksi. Dia-
logi vaatii onnistuakseen keskinaista kunnioitusta, aitoa kuuntelua seka
suoraa ja keskenerdisiakin ajatuksia esille tuovaa itseilmaisua. (Kupias &
Peltola, 2019, 5.98)

3.3 Organisaation osaaminen

Organisaation oppimisella tarkoitetaan organisaatiossa tapahtuvaa yhtei-
sen ndkemyksen luomista ja sen soveltamista yhteiseen tekemiseen. Uutta
osaamista ja toimintaa pystytddan luomaan organisaatiossa sitd nopeam-
min, mitd useamman yksilon kokemukset saadaan mukaan rakentamaan
yhteista ndkemystd. Organisaation oppiminen on jatkuvaa uusiutumista ja
sopeutumista yha kilvaammin muuttuvaan toimintaymparistéon. Haas-
teita organisaatioiden oppimiselle asettaa se, ettei toimintaympariston
muutoksia useinkaan voida ennustaa. Suuren kilpailuedun saavuttavat ne
yritykset, jotka kykenevat omaksumaan uudet asiat kilpailijoitaan nopeam-
min ja jopa vaikuttamaan toimintaymparistonsa muutoksiin oman oppimi-
sensa kautta. Edelldakavijaoppiminen edellyttaa kollektiivisen intuitiivisen
ndakemyksen luomista organisaatiossa eli oppimisesta oppimista seka op-
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pimisen ja sen suunnan muuttamista tarvittaessa. Intuitio pohjautuu hiljai-
seen tietoon ja kokemuksiin joten kokeneiden tyontekijoiden merkitys ko-
rostuu edellakavijdoppimisen kehittymisessa. (Otala, 2008, s.71-72)

Organisaation oppiminen voidaan jakaa karkeasti toistavaan, reflektiivi-
seen ja uudistavaan oppimiseen. Toistava oppiminen tarkoittaa jo ole-
massa olevien rutiinien ja tydtapojen omaksumista esimerkiksi perinteis-
ten tyopaikkakoulutusten kautta. Toistava oppiminen riittaa silloin, kun or-
ganisaation prosessit ovat kunnossa ja olemassa olevat toimintamallit ha-
lutaan sailyttaa. Reflektiivisella oppimisella tarkoitetaan organisaation toi-
mintatapojen ymmartamista ja sisdistamista esimerkiksi erilaisten kehitta-
mishankkeiden kautta. Reflektiiviseen oppimiseen kuuluu oman ja ympa-
ristdn toiminnan havainnointi, kyseenalaistaminen ja arviointi seka ympa-
rilta keratyn tiedon yhdisteleminen uudenlaisiksi kokonaisuuksiksi. Reflek-
tiivista oppimista tarvitaan esimerkiksi silloin, kun vastaan tulee ongelma-
tilanne johon ei ole olemassa valmista ratkaisua. Reflektiivinen oppiminen
muuntautuu uudistavaksi oppimiseksi silloin, kun kyseenalaistamisesta ja
kehittamisehdotuksista edetdaan konkreettisesti muuttamaan toimintaa.
Uudistavaa oppimista tarvitaan seka silloin, kun organisaation valmiit rutii-
nit eivat auta selviamaan yha monimutkaisemmiksi muuttuvista tyotehta-
vistd, ettd silloin kun organisaation tuottavuutta halutaan radikaalisti pa-
rantaa. Tuottavuuden merkittdvd nostaminen vaatii organisaatiolta
yleensd asioiden ndkemistd ja toteuttamista uusilla, innovatiivisilla ta-
voilla. (Otala, 2008, s.72-73)

Organisaation oppimisprosessin tarkoituksena on tuottaa organisaatioon
uutta tietoa ja osaamista. Usein prosessin kaynnistdavana tekijana toimii jo-
kin haaste tai ongelma joka aiheuttaa organisaatioon uuden osaamisen tai
tiedon tarpeen. Tama osaaminen tai tieto kulkeutuu organisaatioon yksi-
I6iden oppimisen kautta. Jotta se saataisiin muutettua yhteiseksi toimin-
naksi tai ajatteluksi, on se jaettava ja siitd on muodostettava yhteinen na-
kemys joka sitten jalkautetaan yhteiseen tekemiseen. Aiemmin tdssa opin-
ndytetyossa esitelty Nonakan & Takeuchin (1995) uuden tiedon luomisen
teoria toimii organisaation uudistavan oppimisprosessin mallina. Siina yk-
silot jakavat tietojaan keskusteluiden kautta sekd oppivat toisiltaan esi-
merkiksi havainnoimalla toistensa tyoskentelya (sosialisaatio). Kokemus-
tieto mallinnetaan jaettavissa olevaan nakyvaan muotoon (ulkoistaminen),
jonka jalkeen se voidaan yhdistda jo olemassa olevaan tietoon ja luoda
nain uutta tietoa (yhdistaminen). Syntynyt uusi tieto jaetaan eteenpain or-
ganisaatiossa, jolloin sen jasenet padsevat soveltamaan sita kdytannon
tyohon (sisdistaminen). (Otala, 2008, s. 73-74)

Yhteis6llinen uuden tiedon luominen ei tapahdu itsestdaan vaan sita tulee
johtaa ja sille tulee luoda sita tukevat rakenteet. Organisaation uudistuva
oppiminen edellyttdad myos jatkuvaa itsearviointia ja entisista seka uusista
toimintatavoista kumpuavien kokemusten vertailua seka sitd, etta arvioin-
tien tuloksia opitaan kayttamaan tehokkaasti organisaation toiminnan ke-
hittamisen lahteend. (Otala, 2008, s. 73-75)
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4 TOIMIVA TIIMI

Kuten jo aiemmin tiimien osaamista kasittelevdssa osiossa todettiin, tiimi
on pieni joukko ihmisia jotka omaavat toisiaan taydentavia taitoja ja joilla
on yhteiset tavoitteet ja yhteinen toimintamalli joiden mukaisesti he yh-
dessa tyoskentelevat kohti yhteista padamaaraa yhteisvastuullisesti (Sydan-
maanlakka, 2012, s.51). Tiimitoimintaa voidaan organisaatioissa hyddyn-
taa hyvin monella eri tavalla ja monessa eri laajuudessa alkaen yksittaista
projektia varten luodusta ja silloin talléin kokoontuvasta ryhmasta jatku-
vasti yhdessa toimivista tiimeista koostuvaan tiimiorganisaatioon (Sarala &
Sarala, 1996, s. 156).

Tiimityon erilaisia muotoja voidaan ryhmitella seuraavien kriteerien avulla:

— Ryhman elinaika: rajoitettu vai rajoittamaton

— Itseohjautuvuus ja autonomisuus: suppea vai laaja

— Vapaaehtoisuus: maaratty vai vapaaehtoisuuteen perustuva

— Kunnianhimoisuus: rajatut, vaatimattomat tavoitteet vai valiosuori-
tuksiin tahtaava toiminta

— Yhdessaolon maara: jatkuva tyoskentely yhdessa vai kokoontuminen
silloin talldin

(Sarala & Sarala, 1996, s.156-157)

4.1 Tiimin kokoaminen

Kun tiimityota lahdetdan organisaatiossa kaynnistamaan, on syyta maari-
tella tiimien toiminnan viitekehys. Maariteltavia asioita ovat mm. tiimin
tyyppi (esim. projektitiimi, perustydn organisoinniksi perustettu tiimi), tii-
min autonomia ja keskindinen riippumattomuus, osaamisten moninaisuus
tiimissa, tavoiteltava valvonnan ja itseohjautuvuuden taso, tiimin toimin-
nan laajuus ja tyon sujuvuus, tiimin tyon sijoittuminen organisaation stra-
tegiassa, tiimin koko, jasenten vaihtuvuus, tulosten mittaaminen seka tii-
min aikaraamit. (Huusko, 2007, s.65—66)

Liikkeelle voidaan lahtea esimerkiksi tarkastelemalla tiimin toiminnan ra-
kentamista aiemmin esitellyn Katzenbachin ja Smithin (1994) tiimimaari-
telman mukaisesti. Sen mukaan tiimi on:

pieni ryhma ihmisia

tiimilaisilla on toisiaan taydentavia taitoja

— tiimildiset ovat sitoutuneet yhteiseen paamaaraan ja tavoitteisiin

— tiimildiset ovat yhteisvastuussa suorituksistaan

Pilkkomalla maaritelma osiin paastaan tarkastelemaan jokaista maaritel-
man kannalta keskeistad elementtia erikseen. (Huusko, 2007, s.67)

Pieni ryhma on ryhma, joka on helppo hahmottaa seka sen jasenten, etta
sen asettajan nakokulmasta. Pienessa ryhmassa jasenet ovat tietoisia toi-
sistaan sekd toistensa osaamisista eikd lapinakyvyyden vuoksi jasenten
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”vapaamatkustaminen” ole mahdollista. Pienessa ryhmassa jasenten kah-
denvilisten suhteiden maara on rajattu jolloin jasenet tuntevat olonsa tur-
valliseksi, olevansa osa isompaa kokonaisuutta ja saavansa tarvittaessa pa-
lautetta seka tukea. Toisaalta mikali ryhman sisdinen vuorovaikutus ei ole
kunnossa, voidaan ryhman pienuus kokea ahdistavana useiden vaihtoeh-
toisten toimintakumppaneiden puuttuessa. (Huusko, 2007, s.68-69)

Toisiaan taydentavat taidot tiimin elementtina voivat tarkoittaa seka tiimin
jasenten luonteenomaista erilaisuutta tai sitten koulutuksellisia tai muita
osaamiseen perustuvia erilaisuuksia. Molemmat tekijat tulisi ottaa huomi-
oon painottaen niita sen mukaan, mika on tiimin tarkoitus. Katzenbach ja
Smith (1994) ovat ryhmitelleet toisiaan taydentavat taidot kolmeen ryh-
maan jotka ovat tekninen ja toiminnallinen asiantuntemus, ongelmanrat-
kaisu- ja paatoksentekotaidot seka vuorovaikutustaidot. (Huusko, 2007,
s.70-71)

Tosiaan tdydentdvien taitojen osana nahdaan ns. tiimiroolit joiden taus-
talla on ajatus siita, etta yksilot omaavat suhteellisen pysyvia suhtautumis-
tapoja ja prioriteetteja jotka ohjaavat heidan toimintaansa. Tiimin tulok-
sellinen toiminta tarvitsee eri tavoin toimivia yksiloita, mika on syyta ottaa
huomioon tiimeja kasattaessa ja niiden toimintaa arvioitaessa. Yleisimmin
kaytettyja tiimiroolimaarittelyja on Belbinin (1993, 2003) yhdeksan tiimi-
roolin kuvaus. Sen mukaan toimiva tiimi edellyttaa seuraavan laisten tiimi-
roolien edustajia: ideoija, valineiden etsija, koordinaattori, analysoija, yh-
teistyon rakentaja, tdytantoon panija, viimeistelija, spesialisti ja piiskuri.
Yhdeksan roolia ei edellyta tiimilta yhdeksaa jasenta silla yksilot kykenevat
toimimaan useammassa roolissa samanaikaisesti. (Huusko, 2007, s.74—75)

Yhteinen paamaara ja yhteiset tavoitteet muodostavat olennaisen tiimi-
tyoskentelyn onnistumiseen vaikuttavan osatekijan. Organisaation johdon
tarkeana tehtdavana on huolehtia siita, ettd tiimin jasenet ymmartavat ta-
voitteen olevan paitsi tiimin yhteinen, myds organisaation tavoite. Tall6in
tyoskentely tiimin tavoitteen eteen on myos tyoskentelyad organisaation
strategian toteuttamiseksi. Olennaista tiimin tavoitteiden asettamiselle on
myo0s se, ettd tavoitteet ovat konkreettisesti mitattavissa ja etta tiimin ja-
senet pystyvat oikeasti toiminnallaan vaikuttamaan niiden toteutumiseen.
(Huusko, 2007, s.82-83)

Yhteisvastuulla tarkoitetaan seka tiimin jasenten valista kollektiivista vas-
tuuta, etta tiimin ja tyonantajan valista kollektiivista vastuuta. Tiimin sisai-
sen kollektiivisen vastuun edellytyksena on, etta tiimi pystyy sopimaan si-
saisesti jaettavasta kokonaisvaltaisesta toimintakokonaisuudesta. Olen-
naista on, etta tiimin jasenet ovat osaltaan vastuussa tiimille, joka taas on
yhteisesti kokonaisuudesta vastuussa tyonantajalle. Mikali tiimia rakenne-
taan vastaamaan aiemmin yksilot6ina hoidetuista kokonaisuuksista, on yh-
teisvastuullisuuden rakentuminen haasteellisempaa kuin silloin jos tiimille
annetaan alusta saakka yhteinen tyokokonaisuus. (Huusko, 2007, 5.86)
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4.2 Tiimin kehitys

Tiimien toimintaa voidaan tarkastella tunnistettujen tiimin kehitysvaihei-
den kautta. Vaiheet ovat muotoutumisvaihe, ristiriitavaihe, rakentumis-
vaihe seka huipputiimi. Muotoutumisvaiheessa tiimi rakentuu ja rakentaa
identiteettiaan seka yhteisia tavoitteitaan, mutta sen jasenten yhteistyo ja
vuorovaikutus eivat vield toimi sujuvasti. Muotoutumisvaiheessa tiimin
esimiehella tai johtajalla on vield vahva rooli tiimin toiminnassa. Ristiriita-
vaiheessa tiimin jasenet kyseenalaistavat tiimin sisdisia kaytantdja ja nega-
tiivisuus seka turhautuminen nousevat pintaan. Tiimin jasenten kesken
saattaa muodostua kilpailua ja kuppikuntaisuutta. Rakentumisvaiheessa
suurimmat haasteet alkavat olla voitettuja ja tiimin jasenten kesken on al-
kanut syntya aitoa yhteenkuuluvuuden tunnetta. Esimiehen tehtavana on
suoran johtamisen ja ohjaamisen sijaan toimia tasavertaisena tukijana.
Huipputiimiksi kasvaminen etenee kaikkien tiimin vaiheiden kautta. Huip-
putiimi kykenee itse organisoimaan, arvioimaan, kehittamaan ja mukaut-
tamaan toimintaansa jonka lisaksi huipputiimissa pystytaan itse ratkaise-
maan esille tulevia konflikteja ja ongelmatilanteita. (llmarinen, n.d., s.10)

Tehokkaaksi tiimiksi kasvamiseen vaaditaan kolmea perusedellytysta.
Nama ovat sitoutuminen, osaaminen seka yhteinen tavoite. Sitoutumisella
tarkoitetaan omistautumista yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi ja sen
syntyminen vaatii yleensa tunteen siitd, ettd myos tyon tulokset jaetaan
yhteisesti. Menestyvan tiimin tarvitsema osaaminen puolestaan koostuu
teknisestd osaamisesta, ongelmanratkaisukyvystda seka ihmissuhdetai-
doista. Kolmantena menestyvan tiimin kulmakivena on yhteinen tavoite.
Tavoitteen tulee olla saavutettavissa ja sita tulee voida mitata. Organisaa-
tion johto voi laatia tavoitteelle suuntaviivoja, mutta paras ja eniten sitou-
tumista herattdva tavoite on tiimin yhteisesti luoma. (Harvard business
school press, 2005, s.29-35)

Tiimin kehittymisen kannalta tarkein menetelmatyokalu on tiimisopimus,
jossa esimies ja tiimi yhteistyossa sopivat tiimin toiminnan edellytyksista
seka tyoskentelyn rajoista. Tiimisopimuksen kaytolld tahdataan myos tii-
min itseohjautuvuuteen, silla valtuuksien anto on tiimin itseohjautuvuu-
den edellytys. Sopimuksen avulla tiimille annetaan valtuuksia ja vastuuta
omasta toiminnastaan. (Skytta 2005, 80 — 81.)

Itseohjautuvuuden saavuttaminen on tiimien perimmadinen tavoite. Tiimiy-
tysprosessi tahtaa siihen, etta suurin osa tiimin toiminnan pyorittamiseen
tarvittavasta johtajuudesta kyettdisiin jalkauttamaan tiimin sisdlle si-
saiseksi johtajuudeksi. Tiimi ei kuitenkaan koskaan saavuta taydellista itse-
ohjautuvuutta vaan osa johtajuudesta jaa aina esimiehelle. Ohjausta ja
opastamista eli valmentavaa johtajuutta kdytetaan kuitenkin koko ajan va-
henevalla voimalla tiimin kehittyessa. Ohjaus muuttuu enemman tiimin tu-
loksilla ja tavoitteilla ohjaamiseksi ja impulssien syottamiseksi tiimin tyo-
prosessiin. (Skytta 2005, 81 — 82.)
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5 KEHITTAMISTYO

Kehittaminen on konkreettista toimintaa jonka tarkoituksena on saavuttaa
jokin selkeasti ennalta maaritelty tavoite. Kehittamistoiminnan lahtokoh-
dat, menetelmat, laajuus ja kohde voivat olla hyvinkin moninaisia ja se voi
sisaltaa seka uusien ideoiden keksimista, etta niiden levittamista ja vakiin-
nuttamista. Luonteeltaan kehittaminen on ennen kaikkea kaytannollista ja
silla pyritaan edistamaan, parantamaan ja korjaamaan asioita. Kehittami-
nen tahtaa myos uuden tiedon ja taidon siirtamiseen, silla onnistuneen ke-
hittamisprosessin tuotokset saattavat levita muidenkin toimijoiden kayt-
toon. (Toikko & Rantanen, 2009, s.16)

Kehittaminen edellyttdaa tiettyja tehtavia, joista itse kehittamisprosessi
koostuu. Ensinndkin kehittamistoiminnan Iahtékohdat on perusteltava ja
maariteltava. Lahtdkohtana voi olla esimerkiksi nykytilanteen ongelma tai
tulevaisuuden visio. Toiseksi kehittamistoiminta tulee organisoida, eli
suunnitella ja valmistella tyon kaytannon toteutus. Kolmanneksi tarvitaan
itse kehittava toiminta, joka muodostuu ideoinnista, priorisoinnista, kokei-
luista ja mallintamisesta, konkreettisesta tekemisesta seka pohdinnasta ja
analysoinnista. Neljantena kehittamistoimintaa tulee arvioida. Arvioinnin
tehtdvana on suunnata kehittdmisen prosessia, tuottaa tietoa kehitetta-
vasta asiasta ja osallistaa toimijoita. Viidentena kehittamistoiminnan tu-
lokset tulee levittda ja juurruttaa. (Toikko & Rantanen, 2009, s. 57-63)

5.1 Kehittamistyon tavoitteet ja lahtokohdat

Tilitoimisto X Oy:n osaamisen kehittaminen pohjaa yrityksen liiketoiminta-
strategiaan. Tarkeina asioina Tilitoimisto X Oy:ssa nahdaan asiantuntijoi-
den osaamisen kehittamisen tukeminen, mielekkaiden urapolkujen synty-
minen seka kysyntda vastaavan osaamisen varmentaminen nyt ja tulevai-
suudessa.

Tilitoimisto X Oy:n osaamisen kehittamisen jarjestelman kokonaisuudis-
tusta lahdettiin rakentamaan kevaalla 2018. Uudistuksen yhtena osana ha-
luttiin luoda korvaava jarjestelma aiemmin kaytdssa olleille opintopoluille.
Opintopolkuja Tilitoimisto X Oy:ssa oli ollut kaytdssa kuusi kappaletta: kir-
janpidon asiantuntija, palkanlaskennan asiantuntija, HR-asiantuntija, vero-
tuksen asiantuntija, talousjohtamisen asiantuntija sekd esimiespolku.
Osaamispolkujen tarkoituksena oli kannustaa asiantuntijoita kehittdmaan
omaa osaamistaan, seka tarjota asiantuntijoille mahdollisuus jakaa ja ke-
hittdd osaamistaan omien vahvuuksien ja yrityksen tarpeiden mukaisesti.
Osaamispoluilla kehitettiin erityisesti tietyn osa-alueen substanssiosaa-
mista. Kdytannossa osaamispolut toteutettiin siten, ettad jokaisella polulla
oli yksi koulutus/tapaaminen kuukaudessa. Poluilla jarjestettiin vuosittain
kuusi kahden kuukauden mittaista jaksoa, joissa ensimmainen kuukausi si-
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sdlsi koulutuksen ja toinen kuukausi keskusteluhetken, jossa kaytiin koulu-
tusta sekd mahdollisia asiakastapauksia polkuun liittyen lapi. (Tilitoimisto
X Oy, 2019)

Tilitoimisto X Oy:n toiminnan laajetessa uusiin toimipisteisiin osaamispol-
kujen osanottajamaarat kuitenkin kasvoivat niin suuriksi, ettd niiden hal-
linta ja tarkoituksenmukainen toiminta alkoivat kdayda haastaviksi toteut-
taa eika osaamispolkujen nimetyilla vetajilla ollut enda mahdollisuutta tu-
kea kasvavaa osanottajamaaraa taysipainoisesti ndaiden osaamisen kehit-
tymisessa oman tyonsa ohella. Myo6s toiminnan organisointi etdyhteyksien
kautta oli aiheuttanut haasteita.

Yksi vastuuryhmatoiminnan kaynnistamisen tarkeimpia tavoitteita oli
myo6s luoda malli, joka edistaisi koko organisaation kattavaa tiedon jaka-
mista. Osaamispolkuihin ja koulutuksiin osallistumisiin liittyen organisaa-
tiossa oli tallennettu saatua tietoa yrityksen levyasemille jonka lisaksi tie-
toa oli jaettu tiimipalavereissa. Tiedon ei kuitenkaan koettu kulkevan orga-
nisaatiossa kovinkaan tehokkaasti ja lisaksi organisaation laajeneminen
useille paikkakunnille aiheutti haasteita tiedon jakamiselle koko organisaa-
tion laajuisesti.

5.2 Kehittamisprosessi

Kehittamisprosessi muodostuu viidestda aiemmin esitellysta tehtavasta,
jotka ovat perustelu, organisointi, toteutus, arviointi ja levittaminen. Itse
prosessi voidaan mallintaa monin eri tavoin. Naista yleisin lienee lineaari-
nen malli jossa prosessin vaiheet seuraavat toisiaan lineaarisesti ennalta
tehdyn suunnitelman mukaisesti (kuva 3). (Toikko & Rantanen, 2009, s.64)

Tavoitteen
maarittely

Suunnittelu ) Toteutus Arviointi

Kuva 3. Kehitysprosessin lineaarinen malli (mukaillen Toikko & Ranta-
nen, 2009, s. 64)

Kehittamisprosessi voi olla my6s jatkuvan spiraalin kaltainen, jossa kehit-
tdmisen vaiheet muodostavat toisiinsa linkittyvia kehia (kuva 4). Yhden ke-
han paattyessa muodostuu toinen, jossa edellisen vaiheen tuotokset arvi-
oidaan yha uudelleen ja uudelleen. Mallissa korostuvat reflektiivisyys, ar-
viointi ja vuorovaikutus. (Salonen, Eloranta, Hautala & Kinos, 2017, s.52)
Spiraalimainen kehittamisprosessi on usein pitk3, silld ensimmainen keha
muodostaa vasta lahtokohdan kehittdamiselle (Toikko & Rantanen, 2009,
s.67).
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Tavoite,
suunnittelu,
toteutus, arviointi

Tavoite,
suunnittelu,
toteutus, arviointi

Tavoite,
suunnittelu,
toteutus, arviointi

Kuva 4. Kehittdmisprosessin spiraalimalli (mukaillen Salonen ym., 2017,
s.53)

Seka lineaarinen etta spiraalimainen malli pyrkivat esittamaan kehitta-
mista varsin yksinkertaisen kaavan mukaisesti. Kaytanndssa prosessin vai-
heet eivat kuitenkaan ole aina selkedsti erotettavissa, eikd kehittaminen
etene loogisesti vaan saattaa olla hyvinkin katkonaista ja hidasta. Kehitta-
misprosessia voidaankin kuvata myds ymparistoonsa vapaasti ja avoimesti
reagoivana spagettimallina. Spagettimallinen prosessi sisaltdaa samat pro-
sessin vaiheet kuin muutkin mallit, mutta niiden ajoitus tai jarjestys eivat
ole etukdateen maariteltavissa ja niiden suhteet toisiinsa ovat yleensa ha-
vainnoitavissa vasta jalkikdteen. Spagettimaisen prosessin eteneminen ta-
pahtuu tilannekohtaisesti konkreettiseen toimintaan seka sen arviointiin
reagoiden. Mallissa prosessi muodostuu avoimesti ja vapaasti ja tahtaa eri-
laisten nakdkulmien esille tuomiseen. (Toikko & Rantanen, 2009, s. 71-72)

5.2.1 Opinnaytetyoprosessin kuvaus

Opinnaytetyoprosessi kesti kokonaisuudessaan yli vuoden (kuva 5) ja siind
voidaan nahda piirteita seka lineaarisesta, ettad spagettimaisesta kehitta-
misprosessin mallista. Prosessin lineaarisuus nakyy toisiaan seuraavina,
loogisesti etenevina paadvaiheina. Spagettimaisuus prosessissa ilmenee si-
ten, etta prosessi eli voimakkaasti kaytyjen keskustelujen ja saadun palaut-
teen mukana ja varsinainen suunnitelma muotoutui pitkalti tyon edetessa.
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¢ Opinndytetydaiheen kartoitustapaaminen Tilitoimisto X Oy:n henkilostopaalllikon kanssa

* Workshop-ryhman 1. tapaaminen: osaamistarpeiden pohdinta ja henkiloston osaamiskartoituksen ideointi
6/2018

e Itsendistd aihealueen teoriapohjaan perehtymistd seka vastuuryhmatoiminnan suunnitelman luonnostelua
6-8/2018

¢ Suunnittelu- ja tilannepdivitystapaaminen Tilitoimisto X Oy:n henkilostopaallikon kanssa

e Itsendista aihealueen teoriapohjaan perehtymistd, opinndytetyon roolin kiteytys suhteessa
kokonaisprojektiin
CHIVPIGER o \Workshop-ryhman 2. tapaaminen: vastuuryhmien teemojen ideointi

® Henkiloston osaamiskartoitus
¢ Vastuuryhman toimintaa ohjaavien tyokalujen luominen

10-11/2018

e Workshop-ryhmén 3. tapaaminen: vastuuryhmatyokalujen esittely ja kuvitteellinen testaus seka
palautekeskustelu
¢ Vastuuryhmien arviointityokalun testaus HR-vastuuryhmilla

* Opinndytetyon kirjallisen osuuden tuottaminen
¢ vastuuryhmien kokoaminen

® Opinndytetyon esittely
¢ Vastuuryhmien toiminnan aloittaminen, ryhmien jasenten kouluttaminen vastuuryhmatyokalujen kaytossa
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Kuva 5. Opinndytetyoprosessi

Tyodn suunnittelu [ahti kdyntiin toukokuussa 2018 tapaamisella Tilitoimisto
X Oy:n henkilostopaallikon kanssa. Tapaamisen tarkoituksena oli kartoittaa
opinnaytetyon aihepiiria seka opinndytetyon tekijan kiinnostuksenkohteit-
ten etta yrityksen tarpeen nakdékulmista. Melko nopeasti keskustelussa
nousi esiin osaamisen kehittamisen jarjestelman uudistaminen ja sen osa-
alueena korvaavan jarjestelman luominen kaytossa olleille osaamispo-
luille.

Osaamisen kehittdmisen jarjestelman kokonaisuudistuksen kehittdmisme-
netelmaksi valikoitui workshop-tyoskentely. Workshop-ryhma koostettiin
Tilitoimisto X Oy:n eri toimipisteissa tyoskentelevista taloushallinnon am-
mattilaisista ja sen tarkoituksena oli, ettd asiantuntijat voisivat keskustelu-
jen kautta ottaa osaa osaamisen kehittamisen jarjestelman muotoutumi-
seen sekd esittamalld omia ajatuksia ettda antamalla palautetta ryhmassa
esitellyista toimintaehdotuksista. Workshop-ryhméan ensimmainen tapaa-
minen oli kesdkuun alussa 2018. Tuon tapaamisen tarkoituksena oli seka
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kartoittaa taloushallinnon asiantuntijoiden tyén kannalta tarkeita osaa-
misalueita nyt ja tulevaisuudessa ettd ideoida my6hemmin henkilostolle
toteutetun osaamiskartoituksen aihealueita ja kysymyksia.

Seka workshop-ryhman tapaamisen aikana kasitellyt asiat etta suunnitte-
lupalaveri Tilitoimisto X Oy:n henkilostopaallikon kanssa viitoittivat kesan
2018 aikana toteutettua opinndytetyon aiheeseen liittyvaan kirjallisuuteen
perehtymista. Vaikka vastuuryhmien toimintaa koskeva suunnitelma oli
tassa vaiheessa vield hioutumaton, sen paalinjaukset ja tarkoitus olivat kui-
tenkin jo selvilla. Koska tarkoituksena oli perustaa pienia ryhmia joiden
tehtavana oli tehokas tiedon ja osaamisen hankinta ja jakaminen organi-
saatiossa, keskittyi teoreettisen taustatiedon kartoitus seka tiimien toimin-
taa etta tiedon- ja osaamisen johtamista kasittelevaan kirjallisuuteen ja
tutkimusaineistoon. Tarkoituksena oli myds [6ytaa vastaavanlaisia aiem-
min toteutettuja osaamisen kehittamisen jarjestelmia, joissa osaamisen
kehittamista ja tiedon jakamista toteutettaisiin tiimitoiminnan kautta.

Alkusyksysta 2018 kaytiin useita keskusteluja Tilitoimisto X Oy:n henkilds-
topaallikdn ja toimitusjohtajan kanssa. Keskustelujen pyrkimyksena oli sel-
kiyttaa organisaation toiveita ja tavoitteita vastuuryhmien rakentamiseen
liittyen, seka kiteyttdaa opinnaytetyon roolia kokonaisprojektissa. Lopulta
paddyttiin siihen, ettd opinndytetyon osuus projektissa olisi perustettaville
vastuuryhmille ndiden toimintaa ohjaavan esimerkiksi vuosikello-ajatte-
luun pohjautuvan toimintamallin / toimintasuunnitelman kehittaminen.

Workshop-ryhman toisessa tapaamisessa lokakuussa 2018 hahmoteltiin
perustettavien vastuuryhmien vastuualueita. Tarkeiksi paateemoiksi nou-
sivat mm. verotus, talousjohtaminen, yhtididen nettovarallisuus/oma paa-
oma, rahoitus, konsernit ja perustajaurakointi. Nain ollen alkuperdinen
ajatus vuosikello-muotoisesta toimintasuunnitelmasta ei olisi ollut toi-
miva, silla ryhmien vastuualueet nayttivat muotoutuvan sellaisiksi joiden
teemoja olisi hankalaa rytmittda vuodenkiertoon. Lisaksi organisaation toi-
veissa oli, ettd ryhmistda muodostuisi mahdollisimman itseohjautuvia jol-
loin my6skaan toimintasuunnitelman toteutustapa ei saisi muodostua lii-
allisesti ryhman toimintaa rajaavaksi.

Loppusyksysta 2018 toteutettiin organisaatiossa koko henkilostolle osaa-
miskartoitus. Kartoituksessa selvitettiin, minkalaista osaamista organisaa-
tiosta jo l6ytyy, ja vastaavasti minka osa-alueiden osaamisessa on kehitet-
tavaa. Osaamiskartoituksen tulosten perusteella rajattiin varsinaiset vas-
tuuryhmien vastuuosaamisalueet. Osaamisalueiksi muodostuivat ohjel-
mistoihin pohjautuvat Procountor ja Lemonsoft, verotus (tulovero), vero-
tus (arvonlisdvero), perustajaurakointi ja kiinteistokirjanpito seka konser-
nikirjanpito. Aiemmasta suunnitelmasta poiketen paadyttiin perustamaan
kaksi ryhmaa koskemaan tietyilld ohjelmistoilla toteutettua kirjanpitoa.
Seka Procountor ettd Lemonsoft-asiakkuuksien maara organisaatiossa on
jatkuvasti noususuhtainen ja lisdksi nailla ohjelmistoilla toteutettuun kir-
janpitoon liittyy omia erityispiirteitadan. Taman vuoksi katsottiin, ettd on
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tarkeaa perustaa naille ohjelmistoille omat vastuuryhmansa joiden tehta-
viin kuuluisi myds ohjelmiston muiden kayttdjien tukipalveluna toimimi-
nen.

Marraskuussa 2018 alkoi varsinainen vastuuryhmien toimintasuunnitel-
man luonnostelu ja tyon tuloksina syntyneet vastuuryhmien toimintaa oh-
jaavat tyokalut esiteltiin workshop-ryhman kolmannessa tapaamisessa
joulukuun 2018 alussa. Tapaamisen aikana ryhma antoi palautetta tyoka-
lujen toimivuudesta ja testasi yksittdisen osaamisalueen kehittamisen
suunnittelumallia kuvitteellisten esimerkkien avulla. Saadun palautteen
seka kaytettavyyskokemusten perusteella tyokaluihin tehtiin vield pienia
muutoksia. Kaiken kaikkiaan ryhman antamat kommentit olivat erittdin
positiivisia ja ryhmaldisten mielesta tyokalut vastasivat hyvin tarkoitus-
taan. Erityisen positiiviseksi koettiin se, etta tyokalut antavat tilaa vastuu-
ryhmien itseohjautuvuudelle ohjaten niita kuitenkin jatkuvaan ja tarkoi-
tuksenmukaiseen toimintaan.

5.3 Vastuuryhmien toimintaa ohjaavien tyokalujen esittely

Ajatus vastuuryhmien toimintaa ohjaavien tyokalujen luomisesta kiintedn
toimintasuunnitelman luomisen sijaan syntyi pikkuhiljaa kehitysprosessin
edetessa. Tahan vaikuttivat eniten organisaation edustajien kanssa kay-
dyistad keskusteluista nousseet toiveet ryhmien itseohjautuvuudesta seka
hiljaisen tiedon nakyvdksi tuomisesta organisaatiossa. Lisaksi suunnitellut
vastuuryhmien vastuualueiden aiheet olivat sellaisia, etta kiintean toimin-
tasuunnitelman luominen olisi muodostunut liilan haastavaksi ja ryhmien
toimintaa rajoittavaksi.

Tyokalujen suunnittelussa oli tarkeda ottaa huomioon kokonaisvaltainen
vastuuryhmien toiminnan ohjaaminen. Ryhmien jasenten tulisi pystya toi-
mimaan tehokkaasti ja tarkoituksenmukaisesti yhteistydssa toistensa
kanssa sekd tuottamaan koko organisaatiota hyodyttdvaa tietoa ja osaa-
mista. Suunnitelmassa tuli ottaa huomioon myoés ryhmien tuottaman tie-
don dokumentoinnin ohjaus, hiljaisen tiedon esille tuomisen huomiointi
seka erityisen tarkedna osa-alueena ryhmien toiminnan arviointi.

Toimintaa kokonaisvaltaisesti ohjaavien tydkalujen luominen edellytti mo-
nialaisen teoreettisen viitekehyksen rakentamista. Tiimien toimintaa kasit-
televa teoria viitoitti niiden tydkalujen rakentamista, joilla mahdollistetaan
vastuuryhmien tehokas ja tarkoituksenmukainen toiminta. Osaamisen ja
tiedon johtamisen teoriat puolestaan johdattivat niiden tyokalujen synty-
mistd, joilla ohjataan ryhmien varsinaisten tuotosten rakentumista.

5.3.1 Vastuuryhmien tarkoitus ja tehtavat

Ensimmaisena tehtdvana oli maaritelld seka vastuuryhmien tarkoitus orga-
nisaatiossa ettda sen tehtavat. Vastuuryhmien tarkoituksen ja tehtadvien
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madrittelyn padasiallisena tavoitteena oli tuoda seka vastuuryhmien jase-
nille ettd koko organisaatiolle nakyvaksi se, minka takia vastuuryhmatyos-
kentelyyn on paadytty, mitd toiminnalla tavoitellaan ja milla tavoin ryh-
mien olisi tarkoitus toimia. Erityisen tarkeda maarittely oli sen vuoksi, etta
vastuuryhmatydskentely oli kdsitteena organisaation henkilostélle ennes-
taan tuntematon. Lisdksi koska vastuuryhmien kokoonpanoja ei oltu vield
paatetty ja niiden kasaaminen oli tarkoitus toteuttaa vapaaehtoisuuteen
perustuvasti, oli tarkeda tuoda selkeasti esille vastuuryhmatoiminnan tuo-
mat edut seka yksilolle etta koko organisaatiolle.

Vastuuryhmien tarkoitus ja tehtavat maariteltiin seka Tilitoimisto X Oy:n
henkilostopaallikdn ja toimitusjohtajan kanssa kdytyjen keskustelujen etta
workshop-tyéryhman kokoontumisissa kaytyjen keskustelujen pohjalta.
Pohjana vastuuryhman tehtaville toimivat myos Otalan (2008, s.99-100)
kuvaamat kompetenssimestarin ja kompetenssitiimin tehtavat.

Kiteytettyna vastuuryhmien tarkoitus on hankkia, prosessoida ja jakaa

oman vastuualueensa tietoa ja osaamista. Prosessi voidaan esittdada myos
selkeasti kuvallisessa muodossa:

Tieto
Osaaminen
Tieto . Osaaminen e e
Osaaminen U

Hankkiminen Prosessointi Jakaminen

Kuva 6. Vastuuryhmien tarkoitus

Kuvasta pystytdan havainnoimaan, ettd hankkimisvaiheessa kukin ryhman
jasen keraa erillaan olevia tiedon ja osaamisen palasia, jonka lisdksi heilld
saattaa olla jo entuudestaan hallussaan osaamisalueeseen liittyvaa tie-
toutta. Prosessointivaiheessa nama tiedot ja osaamiset kootaan yhteen
keskustellen niistd ryhmassa jolloin niistd koostetaan yhteinen ja jasen-
nelty kokonaisuus. Prosessointivaiheessa kokonaisuus myds tuodaan na-
kyvaksi dokumentaation avulla. Kolmannessa vaiheessa ryhma jakaa ta-
man kokonaisuuden kulloinkin tarkoituksenmukaisella tavalla eteenpain
organisaation muulle henkiléstolle. Vastuuryhmien tarkoitusta voidaan
avata myos tarkastelemalla vastuuryhmille maariteltyja tehtavia. Tehtavat
ovat:

Maadrittda oman vastuualueensa sisdltoé eli kartoittaa ja konkretisoida
kaikki ne osa-alueet joista oman ryhman vastuuosaamisalue muodostuu.



23

Esimerkiksi verotuksen arvonlisavero-ryhman osaamisalue voisi pitaa sisal-
[ddn mm. arvonlisdaveron vdahennysoikeuden, ulkomaankaupan arvonli-
saverotuksen ja marginaaliverotuksen.

Maaritella oman vastuualueensa osaamistasot eli mita eroa on oman vas-
tuualueen perusosaajalla, asiantuntijaosaajalla ja huippuosaajalla ja mika
on organisaatiossa tavoiteltava osaamisen tasojakauma.

Tietaa yrityksen osaamisresurssit oman vastuualueensa osalta eli mita
osaamista ko. osa-alueella yrityksessa on ja missa se sijaitsee.

Tietdd oman vastuualueensa oppimistarpeet organisaatiossa eli kartoit-
taa ja tunnistaa oman vastuualueensa osa-alueita joita organisaatiossa tu-
lee kehittaa.

Pysya aktiivisesti perillda oman alueensa uutisoinnista ja kehityksesta eli
seurata aktiivisesti omaa vastuualuettaan koskevaa uutisointia ja viestin-
taa eri kanavista (esimerkiksi verottaja, taloushallintoliitto, ohjelmistotoi-
mittajat) ja tiedottaa sisdisesti organisaation toimintaan liittyvista uudis-
tuksista.

Kartoittaa oman vastuualueensa koulutusmahdollisuuksia

Hankkia vastuualueensa tietoa ja osaamista monipuolisesti erilaisten
vaylien kautta esimerkiksi hakeutumalla sisdisiin/ulkoisiin koulutuksiin,
alan kirjallisuudesta, uutisoinnista, internet-lahteista tai erilaisia oppimis-
metodeja kuten action learningia hyvaksikayttaen.

Keskustella sdannollisesti pidettévissa tapaamisissa hankituista tiedoista
ja osaamisesta eli ryhman jasenten tulee jakaa ja prosessoida hankki-
maansa tietoa ja osaamista ryhman muiden jasenten kanssa.

Jakaa aktiivisesti osaamisalueensa muuttuvaa ja pysyvaa tietoutta seka
osaamista eteenpadin organisaatiossa

Kouluttaa sisaisesti muita organisaation jasenia

Dokumentoida hankkimansa tieto seka huolehtia siita etta tieto on ajan
tasaista ja kaikkien saatavilla eli paivittaa aktiivisesti osaamisalueensa tie-
toa ja ohjeistusta vastuuryhmille luotaviin intranet-kanaviin sekd muihin
mahdollisiin kohteisiin.

Antaa konsultaatioapua omaan vastuualueeseensa liittyvissd haasta-
vissa asiakastapauksissa eli auttaa muita organisaatiossa tydskentelevia
asiantuntijoita. Ohjelmistoihin pohjautuvien ryhmien tehtdavana on tahan
liittyen toimia sisdisena tukipalveluna ohjelmistojen kayttoon liittyvissa ky-
symyksissa ja ongelmatilanteissa.
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Vastuuryhmille maariteltyjen tehtavien tarkoituksena on ohjata ryhmia ot-
tamaan toimintansa suunnittelussa huomioon toiminnan ydinkohdat, eli
tiedon ja osaamisen laaja-alainen hankkiminen, niiden prosessointi ryh-
massd, dokumentointi sekd tuotosten jakaminen eteenpdin organisaa-
tiossa. Tehtavien maaritelmat on kuitenkin tarkoituksellisesti jatetty mah-
dollisimman avoimiksi jotta ne jattavat tilaa ryhmien omalle suunnittelulle
ja itseohjautuvuudelle. Esimerkiksi kulloinkin seka tiedon hankinnassa etta
jakamisessa kaytettavat menetelmat ja muut ryhman konkreettiset toi-
mintatavat ovat ryhman itsensa maariteltavissa.

5.3.2 Tiimisopimus

Toisena tydkaluna on vastuuryhmille luotu tiimisopimuspohja. Tiimisopi-
muksen tarkoituksena on kiteyttdaa vastuuryhmien jasenten seka vastuu-
ryhmatoiminnasta vastaavan organisaation edustajan kesken ryhman toi-
minnan ydinkohdat. Lisaksi tiimisopimus auttaa syventamaan ymmarrysta
vastuuryhman toiminnasta ja sitouttamaan sen jasenia yhteiseen toimin-
taan ja tavoitteisiin seka parantamaan ryhman jasenten keskinaista yhteis-
tyota. (Skytta, 2005, s.91)

Tiimisopimus toimii apuvalineena seka vastuuryhmien toiminnan onnistu-
miseen vaikuttavien tekijoiden etta toiminnan rajojen ja suuntaviivojen
maarittelyssa. Tiimisopimusta tyostetdaan prosessiluonteisesti, eli sen tar-
koituksena ei ole olla valmis ensimmaiselta istumalta. Tiimisopimuksen
tyostaminen voidaan aloittaa mista tahansa kohdasta ja alkuvaiheessa so-
pimus saattaa nayttaa hyvin hahmottumattomalta ja kaavailevalta. Sopi-
musta tulisi tarkistella ja prosessoida yha uudelleen ja uudelleen toimin-
nan edetessa, jotta se todella ohjaisi toimintaa eivatka siihen kirjatut ta-
voitteet jaisi unohduksiin. Sopimuksen prosessiluonteisen tydstamistavan
tarkoituksena on lisdksi edistaa ryhman kehittymista ja lisdata ryhmassa toi-
mivien yksiloiden keskindistd ymmarrystd ryhman toiminnasta. (Skytta,
2005, 5.91-92)

Sopimuspohjan luomisessa apuvalineena toimi Skyttan (2005) tiimisopi-
musrunko jota muokattiin vastuuryhmatoimintaan soveltuvaksi. Skyttan
mallissa esimerkiksi vastuunjakoon ja poikkeustilanteista sopimiseen liitty-
vat asiat oli eroteltu omaksi porukkasopimuksekseen, jonka tyostaisivat
pelkastdan tiimin jasenet ilman organisaation edustajan paikallaoloa. Ko-
ettiin kuitenkin, ettd vastuuryhmatoiminnasta vastaavan organisaation
edustajan tulisi olla paikalla myds naista asioista sovittaessa ns. valmenta-
jan ominaisuudessa. Lisdksi haluttiin, ettd vastuuryhmatoimintaa ohjaavat
tyokalut muodostaisivat mahdollisimman helppokayttdisen ja tiiviin koko-
naisuuden jotta niiden kayttaminen olisi mahdollisimman helppoa ja ai-
dosti toimintaa tukevaa.



Vastuuryhman tarkoi-
tus:

Vastuuryhman tavoit-
teet:

Vastuuryhman sisdinen
osaamistaso

Vastuuryhman valtuu-
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Pvm:

ryhman jasenet

vastuuryhmatoiminnasta vastaava yrityk-
sen edustaja

ketka ovat vastuuryhman asiakkaat eli ke-
nelle tietoa tuotetaan?

mita tarpeita ryhman tulee tyydyttaa?
mitad asiakashyotyja ryhman pitaa pystya
tuottamaan?

vastuualueen sisalto?
taloudellisuus/tehokkuus

sisdinen toimivuus (yhteistyo, motivaatio)
hyodyt/vaikuttavuus

toiminnan kehittyminen

mittarit

Mika on vastuuryhman jasenten taman
hetkinen osaamistaso

padtoksentekovaltuudet

det: resurssienkdyttovaltuudet (ihmiset, raha,
vélineet, aika)

kehittdmisvaltuudet (ryhméan toiminnan
kehittdminen)

Vastuunjako/ryhman

vastuuviikoista sopiminen
vetdminen: ryhman vetdjan vastuut
aikataulutus

Toiminta poikkeustilan- tuuraukset

teissa: ongelmanratkaisu
ristiriitojen kasittely
pelisdantojen rikkominen
yms.

Taulukko 1. Vastuuryhmien tiimisopimus

Vastuuryhmien tiimisopimuksen alussa selkiytetdan ja syvennetdan ryh-
man tarkoitusta. Aikaisemmin kuvatun vastuuryhmien tarkoitus -maaritel-
man nakoékulmana on kysymys mita, kun taas ryhman tehtavana on tiimi-
sopimuksessaan pohtia tarkoitustaan miksi-nakékulman kautta. Asiakas-
termin kayttd saattaa ensin nayttdytyd hammentavana ja harhaanjohta-
vana, silla vastuuryhmien toiminta keskittyy ainakin alkuvaiheessa organi-
saation sisdiseen osaamisen kehittamiseen ja tiedon valittamiseen. Sen
tarkoitus onkin heratellad seka pohtimaan ryhman toimintamahdollisuuksia
mahdollisimman laaja-alaisesti ettd ndkemadan myds sisdiset asiakkaat ul-
koisten asiakkuuksien veroisina.

Vastuuryhmien tarkoitus -kohdan asiakashyotyjen maarittely luo pohjaa
myos tiimisopimuksen seuraavalle kohdalle, eli vastuuryhmien tavoittei-
den asettamiselle. Vastuuryhmien tavoitteiden ja mittarien maarittely lie-
nee seka tarkein ettd samalla myds haastavin ja aikaa vievin kohta. On
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my0s erityisen tarkedad, etta tavoitteita tarkistetaan ja muutetaan tarvitta-
essa vastuuryhman toiminnan edetessa. (Skyttd, 2005, s.93)

Tavoitteista tulisi luoda mahdollisimman tarkkoja ja ndin ollen myds mah-
dollisimman hyvin toimintaa ohjaavia. Sopimuspohjaan on tavoitteiden
asettamisen avuksi lisatty nelja tavoiteulottuvuutta, joiden avulla tavoit-
teita voidaan lahtea hahmottelemaan. Tavoiteulottuvuudet ovat sidok-
sissa vastuuryhmien sidosryhmiin ja ndiden tarpeisiin. Ensimmaisena ta-
voiteulottuvuutena on tiimin taloudellisuus ja tehokkuus joka voidaan
nahda myds omistajasidosryhman nakékulmana. Taloudellisuuteen ja te-
hokkuuteen tahtaadvien tavoitteiden voidaan ajatella koskevan seka tiimin
toimimista taloudellisesti ja tehokkaasti ettd myos sen toiminnan taloudel-
lisuus- ja tehokkuusvaikutuksia organisaation toimintaan yleisesti. Toisena
tavoiteulottuvuutena on vastuuryhman sisdisen toimivuuden ulottuvuus
eli ryhman jasenten nakokulma. Sisdisen toimivuuden tavoiteulottuvuu-
teen kuuluvat esimerkiksi yhteistydn sujuvuuteen ja ryhman jasenten mo-
tivaatioon liittyvat asiat. Nama tavoitteet ovat tarkeita tukitavoitteita jotka
mahdollistavat ryhman muiden tavoitteiden saavuttamista. Kolmantena
tavoiteulottuvuutena on vastuuryhmien asiakkaiden nakokulma eli ryh-
man toiminnan aikaansaamat hyodyt ja vaikuttavuus. Neljantena tavoi-
teulottuvuutena on vield vastuuryhman toiminnan kehittaminen, jonka ta-
voitteet voivat nousta kaikista muista tavoiteulottuvuuksista. (Skyttd,
2005, 5.94)

Jokaiselle vastuuryhmalle laaditulle tavoitteelle on luotava myds mittari.
Olennaista on, ettd luotavat mittarit ovat yksinkertaisia, helposti ymmar-
rettavia, edullisia, helppokayttoisia, riittdvan tarkkuuden omaavia, oikeu-
denmukaisia ja ettd ne todella auttavat toiminnan ohjaamisessa. Joillekin
tavoitealueille sopivan mittarin 16ytaminen saattaa tuntua haastavalta.
Talloin on mahdollista kayttaa esimerkiksi arviomittaria jossa ryhman jase-
net kertovat oman arvionsa mitattavasta asiasta esimerkiksi kouluarvo-
sana-asteikolla 4-10. Tallainen mittari soveltuu erityisen hyvin kaytetta-
vaksi sisdiseen toimivuuteen vaikuttavien tavoitteiden mittaamisessa.
(Skytta, 2005, s.96-97)

Vastuuryhman tiimisopimukseen kirjataan my6s ryhman valtuudet toimia
itsendisesti. Valtuudet voidaan jakaa karkeasti kolmeen paatyyppiin jotka
ovat paatéksentekovaltuudet, resurssienkdyttovaltuudet seka kehittamis-
valtuudet. Paatoksentekovaltuuksilla tarkoitetaan kaikkien niiden asioiden
maarittelya, joissa ryhma voi tehda paatoksensa itsendisesti ilman etta sen
tarvitsee varmistaa asiaa ryhman ulkopuolelta. Resurssienkdyttovaltuuk-
siin kirjataan se, kuinka itsenaisesti tiimi saa kayttaa toiminnassaan erilai-
sia resursseja kuten rahaa, valineita, aikaa ja ihmisia. Kehittamisvaltuudet
puolestaan koskevat ryhman mahdollisuuksia paattaa itse toimintansa ke-
hittamisesta. (Skytta, 2005, s.99-100)
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Tiimisopimuksen kaksi viimeista kohtaa eli vastuunjako ja toiminta poik-
keustilanteissa kasittelevat vastuuryhman sisdisia pelisaantoja. Vastuuryh-
mien johtajuusjarjestelmana sovelletaan ainakin alkuvaiheessa kiertavaa
johtajuutta, jossa jokainen ryhmaldinen vastaa ryhman vetamisesta omalla
vastuuviikollaan. Tiimisopimuksen vastuunjako-kohdassa ryhmaldisten tu-
lee sopia vastuuviikkojen jaosta sekda maaritellda ryhman vetajan vastuulle
tulevat asiat. Vastuisiin kirjataan myoés muiden ryhman jasenten vastuut
seka maaritelldaan mita vastuita kuuluu esimerkiksi yksittdisesta oppimista-
voitteesta vastaavalle. Naiden lisaksi ryhma sopii yleisesti toimintansa ai-
kataulutukseen liittyvista asioista kuten esimerkiksi tapaamisajankohdista.
Toiminta poikkeustilanteissa — kohdassa ryhmalaiset sopivat miten toimi-
taan esimerkiksi silloin jos ryhmanvetdja sairastuu, kun ryhmalaisten kes-
ken syntyy ristiriitatilanteita tai kun joku ryhmaldisista rikkoo yhteisia peli-
saantoja. Tiimisopimuksen lopussa on vield kohta muille asioille johon voi-
daan kirjata kaikki esille tulevat sopimusrunkoon kuulumattomat asiat.

5.3.3 Yksittdisen osaamisalueen kehittamisen suunnittelumalli

Kolmanneksi tyokaluksi valikoitui yksittdisen osaamisalueen kehittamisen
suunnittelumalli jonka avulla vastuuryhmat pystyvat kattavasti suunnitte-
lemaan ja aikatauluttamaan valitsemiensa oppimistavoitteiden saavutta-
mista. Malliin haettiin inspiraatiota Otalan (2008, s. 216) Osaamisen kehit-
tadmisohjelman suunnittelumallista.

Oppimistavoite: Tiedon hankinta | Tiedon proses- Tiedon jakami-
sointi ryhmdssa | nen

Menetelmat

Ajoitus ja aika-

taulu

Kohderyhma

Dokumentointi

Kuva 7. Yksittaisen osaamisalueen kehittamisen suunnittelumalli

Malli toimii siten, ettda ryhma valitsee ensin tunnistamansa organisaatiossa
sijaitsevan osaamistarpeen oppimistavoitteeksi. Osaamistarve voi nousta
esimerkiksi toimialaa koskevasta muutoksesta tai se voidaan tunnistaa
vaikkapa kehityskeskustelujen, asiakasreklamaatioiden tai sisdisten tuki-
pyyntdjen kautta. Esimerkkina tallaisesta osaamistarpeesta voidaan kayt-
taa tuloldhdejaon poistumista jota aletaan soveltamaan esimerkiksi osake-
yhtididen kohdalla vuodesta 2020 alkaen. Ryhma kirjaa malliin oppimista-
voitteeksi tuloldhdejaon poistumisen, jonka jalkeen oppimistavoitetta lah-
detdan suunnittelemaan matriisissa edeten.
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Ensimmaisessa sarakkeessa suunnitellaan oppimistavoitteeseen liittyvan
tiedon hankintaa. Saraketta koskeville riveille kirjataan tiedon haussa kay-
tettdavat menetelmat eli milla keinoilla ja mista tietoa hankitaan, milla ai-
kataululla tietoa hankitaan, kuka tai ketka tietoa hankkivat eli ketka ovat
tiedonhankinnan kohderyhmaa, mitda dokumentoidaan, minne ja milla kei-
noilla ja nimetdan tiedonhankintaprosessille vastuuhenkild. Toisessa sa-
rakkeessa ryhma suunnittelee sen, miten hankittua tietoa lahdetaan ryh-
massa prosessoimaan. Riveille kirjataan nyt tiedon prosessoinnin menetel-
mat, aikataulutus, ketka tiedon prosessointiin osallistuvat, mitd dokumen-
toidaan ja minne seka prosessoinnin vastuuhenkild. Kolmannessa sarak-
keessa ryhma suunnittelee hankitun ja prosessoidun tiedon jakamisen
eteenpdin organisaatiossa. Tassa kohdassa huomionarvoista on, etteivat
kaikki hankitut tiedot suinkaan ole sellaisia, jotka tulisi jakaa kaikille orga-
nisaatiossa tyoskenteleville vaan tietoa voidaan jakaa myds kohdenne-
tusti. Riveille kirjataan jalleen tiedon jakamisen menetelmat, jakamisen ai-
kataulutus, kuka on tiedon jakamisen kohderyhmaa eli kenelle tietoa on
tarpeellista jakaa, mihin, mita ja milla keinoilla jaettava tieto dokumentoi-
daan ja kuka tai ketka ovat tiedon jakamisen vastuuhenkil6t. Prosessia ha-
vainnollistaa kuva 9, jossa matriisiin on kirjattu prosessin kulku aiemmin
esiteltya tulolahdejakoa koskevaa esimerkkia kayttaen:

Oppimistavoite: Tiedon hankinta Tiedon prosessointi Tiedon jakaminen
Tulolahdejako ryhmassa

Menetelmit

Ajoitus ja aikataulu

Kohderyhma

Dokumentointi

Kuva 8.

Internet-lahteet
esim. verottaja, ta-
loushallintoliitto
Koulutus

9-10/2019

Tiina Tarkka ja Kirsi
Kirjanpitdja

Loydetyt materiaalit
ja linkit ryhman
teams-kanavan do-
kumentteihin

Tiina Tarkka ja Kirsi
Kirjanpitdja

Kaydaan vastuuryh-
massa materiaali ja
koulutuksen anti lapi,
keskustellaan

10/2019

Koko vastuuryhma

Kirjataan keskustelun
anti ja tallennetaan
se ryhman teams-ka-
navan dokumenttei-
hin

Kirsi Kirjanpitaja

Lyhyehko webinaari
padkohdista, tar-
kempi powerpoint

11/2019

webinaari sisdisesti
ja ulkoisesti, power-
point sisdisesti
ohjeistus wikiin, we-
binaari wikiin ja yri-
tyksen internet-si-
vustolle, powerpoint
teamsiin ja wikiin
Tiina Tarkka ja tyo-
ryhma

Tulolahdejaon oppimistavoitteen suunnittelu mallin avulla

Yksittdisen osaamisalueen kehittdmisen suunnittelumallin suunnittelussa
on pyritty siihen, ettd malli olisi mahdollisimman helppokayttdinen ja sel-
ked ja ettd se huomioisi kattavasti myos tiedon dokumentoinnin seka hil-
jaisen tiedon muuntamisen ndkyvaan muotoon. Mallissa on myos otettu
huomioon se, ettei mikdan osa-alue jaisi “jonkun” hoidettavaksi ”jollain”
aikavalilla, vaan toiminta olisi aikataulutettua ja vastuut selkeat.
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Yksittdisen osaamisalueen kehittdmisen suunnittelumallia testattiin
workshop-ryhman kolmannessa tapaamisessa joulukuun 2018 alkupuo-
lella. Workshop-ryhma jaettiin 2-3 — hengen pienryhmiin joiden tuli keksia
ryhmalleen kuvitteellinen oppimistavoite ja suunnitella sen saavuttaminen
mallin avulla. Testauksessa mallia pidettiin helppokayttoisena ja suunnit-
telutyota helpottavana. Erityisen hyvana koettiin se, ettd malli huomioi
prosessin kokonaisuudessaan ja kaikkine tyovaiheineen. Alkuperaisessa
mallissa dokumentaatio-kohtaa ei oltu eritelty, joten se lisattiin testauksen
yhteydessa saadun palautteen pohjalta lisaamaan mallin selkeytta. Testaa-
jat toivoivat myos sanallista ja/tai kirjallista ohjeistusta mallin varsinaisille
kayttajille, silla osalle testaajista kohderyhman ja vastuu-kohdan ero ei ol-
lut selkea. Tarkoitus on, etta vastuuryhmille annetaan perehdytysta kaik-
kien tyokalujen kdytt6on ryhmatoiminnan alkaessa jonka lisaksi vastuuryh-
mien valmentajana toimiva organisaation edustaja pystyy koko toiminnan
ajan tukemaan ryhmia tyokalujen kaytossa.

5.3.4 Vastuuryhmien itsearviointimalli

Neljas tyokalu eli vastuuryhmien itsearviointimalli pohjaa yleisesti tunnet-
tuun 1960-luvulla Yhdysvalloissa kehitettyyn nelikentta- eli SWOT-
analyysiin. SWOT tulee sanoista strengths eli vahvuudet, weaknesses eli
heikkoudet, opportunities eli mahdollisuudet ja threats eli uhat. SWOT-
analyysia kadytetdaan yleisimmin liikkeenjohdon strategiatyokaluna jonka
tarkoituksena on vertailla yrityksen vahvuuksia ja heikkouksia kilpailuym-
pariston luomiin uhkiin ja mahdollisuuksiin. SWOT-analyysin ideana on
tuottaa analyysin lisdksi myos valintoja ja toimintasuunnitelmia. (Vuori-
nen, 2013, 5.88-89)

Vastuuryhmien itsearviointimalliksi valikoitui SWOT-analyysista hieman
poikkeava Otalan (2008, s.252-253) esittelema SWID-analyysi joka on alun
perin tarkoitettu projektien arviointiin. SWID tulee sanoista vahvuudet
(strengths) eli onnistumiset ja saavutetut tavoitteet, heikkoudet (weaknes-
ses) eli huonosti saavutetut asiat, parannusehdotukset (improvements)
seka asiat, jotka olisi pitanyt alun perin tehda toisin (differences).

Mika meni hyvin? Missa ei
Missa onnistuttiin? saavutettu
Miksi? tavoitteita? Miksi?

Mita Mita olisi alun
parannettaisiin ja perin pitanyt tehda
miten? toisin?

Kuva 9. Vastuuryhmien itsearviointimalli eli SWID analyysi (mukaillen
Otala, 2008, s.253)
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Mallin valinnassa huomioitiin sen soveltuvuus vastuuryhmatoiminnan tar-
peisiin seka sen yksinkertaisuus ja helppokayttoisyys. Tarkedaa on myos,
ettd analyysiin ei ainoastaan kirjata vahvuuksia ja heikkouksia vaan ryhma
joutuu miettimaan myds miksi asioissa onnistuttiin tai ei onnistuttu. Nain
analyysista tulee syvempi, jatkon parannusehdotusten pohtiminen on su-
juvampaa ja yhteinen oppiminen sekd yhteinen ndakemys ryhman toimin-
nasta padsee muotoutumaan. Parannusehdotusten rinnalla ryhman tulee
pohtia myds sitd, mita olisi pitanyt tehda toisin jo alusta lahtien. Vastuu-
ryhmatoiminnan ei ole tarkoitus olla jaykkaa ja ulkoapain saneltua, vaan se
voi elaa voimakkaastikin toiminnan edetessa. Nain ollen on erityisen tar-
keaa, etta ryhma arvioi ja analysoi toimintaansa mahdollisimman moni-
puolisesti ja syvallisesti ja tuo esille tarvittavat muutoskohdat.

Itsearviointimallia testattiin kahdella vastuuryhmatoimintaa pilotoineella
hr-puolen vastuuryhmalla joulukuussa 2018 (liitteet 1 ja 2). Ryhmat olivat
palkanlaskentaohjelmistojen ympdrille rakennetut Lemonsoft-ryhma ja
Mepco-ryhma. Lemonsoft ryhmassa oli vain kolme osallistujaa, kun taas
Mepco-ryhmassa osanottajia oli kuusi. Opinnadytetyon tekija osallistui ha-
vainnoijana palavereihin, joissa itsearviointi toteutettiin.

Ryhman vastausten perusteella voidaan paatella, etta osallistujat kokevat
vastuuryhmatoiminnasta olleen heille hyotya etenkin tiedon lisddntymisen
nakdkulmasta. Ongelmiin on myds voitu hakea ratkaisuja yhdessa. Havain-
noinnin kautta ilmeni, ettd pohja ohjasi hyvin kummankin ryhman keskus-
telua ja ryhmat l0ysivat konkreettisia tavoitteita asetettavaksi jatkoa var-
ten. Molempien ryhmien arvioinneissa nakyy tarve vastuuryhmatoiminnan
tarkoituksen ja tavoitteiden selkiyttamiselle seka toiminnan ohjaukselle.
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6 POHDINTA

Kehittamisprosessin tuloksena syntyi nelja erilaista vastuuryhmien toimin-
taa ohjaavaa tyokalua. Tyokalut pohjautuivat aiheen kirjallisuudesta loyty-
neisiin valmiisiin malleihin joita kuitenkin muokattiin vastuuryhmatoimin-
taan soveltuviksi. Mallien luonnissa pyrittiin huomioimaan laaja-alaisesti
organisaation toiveet, ryhmien kayttétarkoitus ja toimivuus seka tyokalu-
jen helppokayttoisyys jotta niiden kayttaminen olisi tarkoituksenmukaista
ja sujuvaa.

Ty6kalut saivat erittdain hyvan vastaanoton seka workshop-ryhmassa toimi-
vilta organisaation tyontekijoilta etta tilaajan edustajalta. Tydkalujen koet-
tiin olevan tarkoituksenmukaista toimintaa ohjaavia, riittavan selkeita ja
helppokayttoisia seka muuntautuvia. Erityisen hyvana pidettiin sita, etta
vastuuryhmat saavat itse esimiehensa kanssa maaritella toimintansa puit-
teet ja menetelmat. Taman uskottiin myos lisddavan ryhmissa toimivien mo-
tivaatiota.

Kehittamisprosessin spagettimainen malli loi tyolle haasteita. Prosessin
alussa oli olemassa vain visio ja tyon varsinainen suunnitelma ja tavoitteet
tarkentuivat vasta tyon edetessa. Dialoginen keskustelu ja workshop-toi-
minta edesauttoivat pikkuhiljaa vision muuntautumista yksilon visiosta yh-
teiseksi ja konkreettisen suunnitelman hahmottumista. Haastavuutta tyo-
hon toi myos prosessin uniikkius. Vaikka osaamisen kehittamisestd, tiimi-
tyostd, tiedon johtamisesta ja hiljaisen tiedon nakyvaksi muuntamisesta on
kirjoitettu useita tutkimuksia ja kehittamistoitd, vastaavaa tiimityomuotoi-
sena toteutettua osaamisen kehittamisen jarjestelmaa ei kirjallisuudesta
tai alan tutkimusaineistosta I6ytynyt. Ndin voidaankin todeta, ettd opin-
ndytetyd onnistui tuottamaan uutta tietoa joka on hyvaksikaytettavissa
my0Os muiden organisaatioiden keskuudessa.

Kehittamisprosessissa muodostuivat vastuuryhmatoiminnan lahtékohdat
ja tyon tulokset toivon mukaan tukevat vastuuryhmatoiminnan sujuvaa
aloitusta seka ryhmien kehittymista tehokkaasti toimiviksi huipputiimeiksi.
Vastuuryhmatoiminta on itsessdan jatkuvaa kehittamista vaativaa, jolle ke-
hittdmistyé antoi ainoastaan alkusysayksen. Jatkossa olisi hedelmallista
tutkia, kyetdaanko vastuuryhmatoiminnalla vaikuttamaan todella organi-
saation sisdiseen tiedon kulkuun ja koetaanko silla olevan positiivista vai-
kutusta my0s organisaatiossa tyoskentelevien yksildiden osaamisen kehit-
tdmiseen ja organisaation yhteisen nakemyksen muodostumiseen.
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Liite 1

MEPCO-RYHMAN ITSEARVIOINTI

Ryhma ja osallistujat:

Mepcon Vastuuryhma (Osallistuja 1, Osallistuja 2,
Osallistuja 3, Osallistuja 4, Osallistuja 5, Osallistuja 6)

Mika meni hyvin? Missa ol-
laan onnistuttu? Miksi?

Tietamys on lisddntynyt jarjestelmdn haasteista.
Ryhmd on pystynyt kokoontumaan aikatauluhaas-
teista huolimatta. Asetuksia on saatu yhteisvoimin
kuntoon ja osaamista on jaettu.

Missa ei olla saavutettu ta-
voitteita? Miksi?

Ryhmaén tarkoituksena/ tavoitteena on Mepcon ase-
tusten kuntoon laittaminen, tiedon jakaminen (vas-
tuuryhmadssa ja tiimiin) ja hyvien kaytantdjen etsimi-
nen.

Mita voitaisiin parantaa? Mi-
ten?

Viestinta ryhman ulkopuolelle kaipaa ryhtiliiketta. Yh-
teisen sahkopostin kasittely ja tehtavien kirjaus tunti-
kirjausjarjestelmdan yhtendistettava. Jatkoa varten
tehtdva linjanveto siitd, mika kehitystyo on asiakkaalta
laskutettavaa.

Mita olisi alun perin pitanyt
tehda toisin? Miten?

Viestinta: tulee tehda selkeat paatokset kuka tekee ja
mita tekee.
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Liite 2

LEMONSOFT-RYHMAN ITSEARVIOINTI

Ryhma ja osallistujat:

Lemonsoft-vastuuryhma (Osallistuja 1, Osallistuja 2,
Osallistuja 3)

Mika meni hyvin? Missa ol-
laan onnistuttu? Miksi?

- Auttaa pysymaan kartalla tulorekisterin koh-
dalla

- Saannolliset palaveri

- Lemonsoftin kayttéapua

Missa ei olla saavutettu ta-
voitteita? Miksi?

- Lemonsoftiin syventyminen, tahan paneudutaan en-
sivuonna enemman

- Tulorekisteri on vienyt aikaa enemman loppuvuo-
desta ja ei olla paasty keskittymaan niin paljon ryhman
paatavoitteeseen (Lemosoftiin syventyminen ja tiedon
jakaminen)

Mita voitaisiin parantaa? Mi-
ten?

- ajankayttaminen
- selkeat tavoitteet ensivuodelle

Mita olisi alun perin pitanyt
tehda toisin? Miten?




