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1 JOHDANTO

Visio kuvaa tulevaisuuden tavoitetilaa (Viitala & Jylha 2019) ja edellyttaa toimia,
jotta sen kuvaamaan todellisuuteen paastaan (Sitra 2022). Parhaimmillaan visio
inspiroi ponnistelemaan uudistumista tavoiteltaessa (Viitala & Jylha 2019). Jotta
organisaatio voi aloittaa matkan kohti haluttua tahtotilaa, taytyy vision olla selke-
asti maaritelty. Tassa opinnaytetyossa tarkastellaan vuosi sitten luotua asiantun-
tijaorganisaatiota, jonka tarkemmin maarittelematon visio on olla maailman pa-
ras. Collinsin (2001, 209) mukaan ei pida kysya, miksi pyrkia parhaaksi, vaan
miten paasee parhaaksi. Opinnaytetyon kohdeorganisaation taytyy aloittaa maa-

rittelemalla, mita tarkoittaa olla paras, jotta se voi paasta parhaaksi.

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on kartoittaa toimeksiantajan keskijohdon
tietotarpeita ja tuottaa tietoa organisaation keskijohdon esihenkildiden tueksi,
jotta he voivat kehittda organisaatiota tiedon avulla kohti tdssa tydssa maaritelta-
vaa parasta organisaatiota. Opinnaytetydssa keskijohto ndhdaan organisaation
jasening, jotka ovat seka johdettavia etta johtajia ja joiden paaasiallinen tehtava
on toimia esihenkilona. Tavoitteena on selvittda organisaation tiedon nykytila,
tunnistaa esihenkildiden tietotarpeita seka selvittaa, miten keskijohto maarittaa
visionsa mukaisen parhaan organisaation. Lisaksi tavoitteena on tunnistaa kehit-
tamiskohteita, jotka vievat kohti tydon maarittelemaa parasta organisaatiota. Tut-
kimuskysymykset ovat: mika on tiedon nykytila, mitd ovat keskijohdon tietotar-

peet tavoiteltaessa parasta organisaatiota ja millainen on paras organisaatio.

Opinnaytetyon toimeksiantaja Nokia Solutions and Networks Oy on suuri kan-
sainvalinen tietoliikennealan yritys, jonka tavoitteena on luoda teknologiaa, joka
auttaa maailmaa toimimaan yhdessa. Yritys vastaa viestintapalvelujen tarjoajien
seka teollisuuden ja julkisen sektorin verkkopalvelutarpeisiin, tarjoaa innovaatioi-
hin ja brandiin perustuvia lisensseja seka tarjoaa kuluttajille teknologiaa ja lait-
teita. Toimeksiantajan organisaatio on laaja ja rakentuu useasta kerroksesta. Yri-
tyksen ylin johto maarittaa yrityksen vision ja strategian, mutta myos alemmat
tasot, eli lahiesihenkildista koostuvat taktiset johtoryhmat, maarittavat oman or-
ganisaatioyksikkdnsa vision, jonka tavoitteena on tukea koko yrityksen visiota.

Opinnaytetyon tutkimuskohteena on eras yrityksen ohjelmistokehityksen parissa



tyoskentelevan asiantuntijaorganisaation taktinen johtoryhma eli keskijohdossa

yhteisty6ta tekevat esihenkilot. Organisaatiossa tydskentelee 150 henkil6a.

Opinnaytetyon viitekehyksen muodostavat johtaminen ja organisaatiotutkimus
organisaatioiden menestymisen nakokulmasta. Tietoperustassa keskitytaan kes-
kijohtoon ja tarkastellaan johtamisen vaikutusta organisaation menestymiseen
tiedolla johtamisen, strategisen johtamisen seka positiivisen johtamisen pohjalta.
Opinnaytetyon tietoperusta koostuu luvuista 2—4. Luvussa 2 tutkitaan esihenki-
I6iden ja keskijohdon asemaa ja roolia johtamisen eri tasojen avulla seka kuva-
taan, mika on organisaatio. Luvussa 3 esitellaan tietojohtamista ja siihen liittyvia
malleja. Luvussa 4 tarkastellaan organisaation menestymiseen vaikuttavia teki-

jOita ja niiden yhteytta luvuissa 2 ja 3 esitettyyn tietoon.

Juutin ja Luoman (2022, 10) mukaan organisaation ei tule tyytya laatimaan mah-
tipontisia visioita parhaaksi tulemisesta tai luetteloida lahitulevaisuuden tavoit-
teita ja toteamuksia olemassaolonsa tarkoituksesta. Strategian tulee olla enem-

man. Tama opinnaytetyo on yksi askel kohti tata.



2 JOHTAMINEN JA ORGANISAATIOTUTKIMUS

2.1 Johdatus organisaatioihin

Organisaatio on monimutkainen systeemi, joka rakentuu ihmisista, joilla on yhtei-
nen tavoite (Kesti 2007, 173—174) ja jotka tyoskentelevat yhdessa (Sydanmaan-
lakka 2012, 287) organisaation tarkoituksen ohjaamina (Karlof & Lovingsson
2006, 11). Myos Nikkila (1994, 52) maarittelee organisaation muodostuvan
useista ihmisista, jotka ovat riippuvaisia toisistaan ja muodostavat ryhman, jolla
on tavoitteellista toimintaa. Etzioni (1977, 7) kuvaili jo 1960-luvulla organisaatioi-
den olevan lasna kaikkialla ja ihmisten viettavan suuren osan elamastaan erilai-

sissa organisaatioissa.

Nikkilan (1977, 54) mukaan organisaation maarittelevat sen rakenteet, kulttuuri,
tyontekijat, toiminnot seka tulevaisuus ja menneisyys. Nikkila (1977, 52) tarken-
taa tydyhteisdn olevan organisaatio, jonka olemassaolo perustuu organisaatioon
kuuluvien ihmisten tyéhén. Organisaatiosta voidaan tunnistaa kaksi tasoa, joita
ovat sen perustehtavan toteuttamisen taso ja hallinnollisten toimintojen taso. Or-
ganisaation hallinnon tarkoitus on tukea ja edistaa organisaation perustehtavan
suorittamista, joka sisaltda johtamista, organisointia, paatdksentekoa seka hen-

kilosto- ja talousasioiden hoitamista. (Nikkila 1977, 53.)

Organisaatiotutkimuksen historiassa organisaatioita on usein lahestytty niiden ra-
kenteiden ja prosessien kautta ja tutkittu yksildiden sijaan organisaatiota niiden
ylapuolella. Tutkimusta on toisaalta tehty myos asettautumalla organisaation yk-
silon rooliin rakenteiden ja prosessien sijaan ja tutkimalla organisaatioiden jasen-
ten toimintaa ympariston kanssa. (Alvesson 1996, 27.) Organisaatiotutkimus on
kehittynyt viimeisen sadan vuoden aikana kasittelemaan tyontekijoita kannusti-
milla hallittavien resurssien sijaan yksildina, joiden kokemukset ja ajatukset seka
mahdollisuudet vahvistaa osaamistaan ovat tarkeita (Virtanen & Sinokki 2014,
46).

Organisaatiotutkimus on nykyaan poikkitieteellista, ja sitd voidaan tarkastella
useasta eri ndkdkulmasta. Organisaatiotutkimus ei ole rajoittunut vain tiettyihin
tutkimuskohteisiin tai tapoihin tutkia ilmiéita (Virtanen & Sinokki 2014, 99). Esi-



merkiksi organisaatiokayttaytyminen pyrkii ymmartamaan ja kehittamaan yksiloi-
den, ryhmien ja rakenteiden vaikutusta kayttaytymiseen organisaatiossa (Rob-
bins & Judge 2016, 24). Positiivinen organisaatiotutkimus (Cameron, Dutton &
Quinn 2003) on noussut viime vuosikymmenina tarkeaksi innovaatioksi johtamis-
ja organisaatiotutkimuksessa (Cunha, Simpson, Rego & Clegg 2022, 15). Posi-
tiivinen organisaatiotutkimus tarkastelee organisaatioissa esiintyvia myonteisia
tekijoita ja ilmidita, jotka vaikuttavat organisaation tuloksellisuuteen ja laatuun
(Wenstrom 2020Db).

Harisalo (2021) tarkastelee teoksessaan 12:ta organisaatioteoriaa (kuvio 1), jotka
eivat ole erillisia vaan ovat kehittyneet reaktioina toisiinsa ja taydentavat organi-
saatioista kertynytta tietamystd kumulatiivisesti (Harisalo 2021, 11). Ajallisesti
tuorein teoria on 2010-luvulla kehittynyt ajatus katalysoivan puheen merkityk-
sesta organisaatiossa ja sen ratkaisevasta vaikutuksesta organisaation menes-
tyksessa ja epaonnistumisissa (Harisalo 2021, 24, 269). Harisalon (2021, 24) mu-
kaan jokaisen organisaation vastuuhenkilon tulisi olla tietoinen eri organisaatio-
teorioista, koska organisaation menestys perustuu pitkalti johtajien kykyyn orga-
nisoida toimintaa ja erilaiset nakdkulmat organisaatioon toimivat tahan hyvana

pohjana.

QOrganisaatio puheena
Verkostoteoria
Innovaatioteoria
Kulttuuriteoria
Strategiateoria
Kontingenssiteorna

Valtateoria

Jarjestelmateoria
Paatasteoria

Ihmissuhteiden koulukunta

Tieteellinen likkeenjohto

Klassinen rakennetzona

Kuvio 1. Organisaatioteorioiden kumulatiivinen kehitys (mukaillen Harisalo 2021,
25)
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Jarvisen (2017, 80, 85) mukaan jokaisen organisaation jasenen tulee olla tietoi-
nen tyoyhteison perustehtavasta, joka on syy tdissa kaymiselle seka palkanmak-
sun perusta. Jarvinen (2017, 85-86) ajattelee toimivan tyoyhteisén rakentuvan
organisaation selkean perustehtavan pohjalta muiden perusrakenteiden varaan,
kuten tyontekoa tukevan selkean organisoitumisen ja yhteisten kaytantojen, tyon-
tekoa palvelevan johtamisen, toimivan vuorovaikutuksen seka jatkuvan kehitty-
misen. Kestin (2007, 174) mukaan organisaatio koostuu yhteisdllisista inhimilli-
sistd menestystekijoista ja niiden valisista vuorovaikutussuhteista, jotka muodos-
tavat menestyvan organisaation systeemialyn (kuvio 2). Menestystekijat koostu-
vat Kestin (2007, 176) mukaan ominaisuuksista, kuten omaehtoiseen oppimiseen
kannustaminen, jotka voivat kuvion 2 mukaisesti littya useaan menestystekijaan.
Kamensky (2015) maarittelee organisaation tarkeimmiksi menestystekijoiksi stra-

tegian, johtamisen, osaamisen ja vuorovaikutuksen.

Menestystekijs

@ Ominaisuus

Johtaminen

E Esihenkil6-

Prosessit [ P oimint
oiminta

Osaaminen .O © __o_..-----"’-""'d\ K Kulttuuri

Kuvio 2. Systeemialykkyyden muodostavat menestystekijat (mukaillen Kesti
2007, 175)

Organisaatiot voivat menestya, jos ne tunnistavat inhimilliset menestystekijansa
ja panostavat niiden kehittamiseen. Naita menestystekijoitéa on Kestin (2013, 11)
mukaan lukuisia, mutta menestymiseen vaikuttavat eniten esihenkilotoiminta,
kulttuuri, osaaminen ja prosessit. Organisaation kilpailukyky ja tuottavuus ovat
huipussaan, kun kaikki organisaation menestystekijat toimivat yhdessa jousta-

vana systeemina. Ylemman johdon ja esihenkil6iden valinen avoin vuorovaikutus
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parantaa organisaation kykya kehittaa yhdessa menestystekijoita, aikaansaaden
nain positiivisen kehityksen syklin. Esihenkilot luovat tyOyhteisdon luottamuksen
kulttuuria, jossa keskustellaan avoimesti toisia kunnioittaen. Tyoyhteisdssa kehi-
tetdan ja jaetaan osaamista jatkuvasti vieden hyvia kaytanteitd prosesseiksi,
jotka tehostavat toimintaa ja helpottavat tyon jakamista. Prosessien avulla ylempi
johto saa tietoa organisaation toiminnasta. Kehittamisen myoéta organisaatio vah-
vistuu ja syntyy jatkuvan kehittamisen kulttuuri. Positiivinen kehittyminen ja ta-
voitteiden saavuttaminen saavat aikaan tyostd voimaantumisen tunteen, joka
kasvattaa motivoituneisuutta ja innovatiivisuutta. Organisaation hyvinvointi vah-
vistuu ja tuottavuus kasvaa, mika mahdollistaa panostamisen menestystekijoiden
kehittamiseen. (Kesti 2007, 183, 185-186; Kesti 2013, 11, 15-16.)

Goffeen ja Jonesin (2013) mukaan unelmaorganisaatio sisaltda kuusi valttama-
tonta piirretta: yksildllisia eroja vaalitaan, tietoa ei piiloteta, organisaatio tuottaa
arvoa tyontekijoilleen eika vain vaadi sita ainoastaan heilta, organisaatio edustaa
jotain merkityksellista, tyo itsessaan on palkitsevaa eika jarjettomia saantoja ole
olemassa. Heidan mukaansa harva organisaatio kykenee saavuttamaan kaikkia
kuutta piirretta, koska ne ovat kalliita tai monimutkaisia toteuttaa tai vastoin pe-

rinteisia kaytantoja (Goffee & Jones 2013).

2.2 Johtamisen maaritelma

Organisaatiotutkimuksen kehittymisen myo6ta kasitykset tyosta ja sen johtami-
sesta ovat muuttuneet (Virtanen & Sinokki 2014, 99). Nykyaan johtamisen laatua
ei peilata niinkaan johtajan ominaisuuksiin vaan tarkastellaan johtajan ja johdet-
tavien yhteistoimintaa (Viitala & Jylha 2019). Yksil6ihin perustuvan johtamisajat-
telun sijaan johtajuutta tarkastellaan laajemmasta nakdkulmasta (Maki 2018, 57).
Viitalan ja Jylhan (2019) mukaan johtaminen voidaan maaritelld onnistuneeksi,
kun ihmiset saavuttavat sen tuella paamaaransa, kehittyvat itse ja kehittavat or-
ganisaation toimintaa seka sailyttavat tyohyvinvointinsa ja motivaationsa tyohon.

Johtaminen voidaan jakaa perinteisesti asioiden seka ihmisten johtamiseen (Vir-
tanen & Sinokki 2014, 119). Nama eivat ole erotettavissa toisistaan, joten johta-

jien tulee hallita molemmat johtamisen alueet (Viitala & Jylha 2019). Johtaminen
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on paivittaisten akuuttien asioiden hoitamista, mutta myos tulevaisuuden suun-
nittelua ja valmistelua (Viitala & Jylha 2019). Edmondson (2019, 22) painottaa
2000-luvun johtajien tarkeimpia vastuita olevan turvallisen tydoympariston luomi-
nen, joka mahdollistaa avoimen kommunikaation haasteista, huolista ja mahdol-
lisuuksista. Esihenkilotasolla johtaminen on henkildtason johtajuutta, mika vaatii
Auran, Eskelisen, Ahosen ja Kuosmasen (2019, 17) mukaan ihmissuhdetaitoja,
kykya kommunikoida visio seka kykya motivoida ja innostaa ihmisia. Johtaminen
on ammatti, mutta asiantuntijatydssa on yleista, etta johtaminen on vain osa hen-
kilon tyotehtavia, ja Viitala ja Jylha (2019) toteavatkin taman aiheuttavan ongel-

mia ajankayton nakokulmasta.

Johtajuus on prosessi, jossa ohjataan, kontrolloidaan, motivoidaan ja inspiroi-
daan ihmisia kohti organisaatiossa asetettujen tavoitteiden saavuttamista (Clegg,
Kornberger, Pitsis & Mount 2019, 108). Strateginen johtaminen kohdistuu toimin-
nan suunnan maarittelyyn ja muutosten ja uudistusten suunnitteluun (Viitala &
Jylha 2019). Operatiivinen johtaminen keskittyy valitun strategian toteuttamiseen
kaytannossa, ja se sisaltaa esimerkiksi esihenkilotyon (Viitala & Jylha 2019). Vii-
tala (2021) toteaa henkildstojohtamisen olevan yrityksen menestystekija, koska
johtamisen laadusta riippuu, tuleeko henkilostosta menestystekija. Viitalan
(2021) mukaan henkiléstdjohtaminen koostuu neljasta osa-alueesta: tavoitteiden
suunnittelu, organisointi ja resursointi, asioiden kaytannon toteutus seka to-

teuman arviointi.

Jarvisen (2017, 70) mukaan organisaatiossa on valtarakenne, joka ohjaa tydnte-
koa ja paatoksia ja taten maarittelee roolit, vastuut seka oikeudet, ja jokaisen
tydntekijan tulee se hyvaksya. Jarvinen (2017, 71) toteaa, etta esihenkildt pysty-
vat perustehtavaansa liittyvaa valtaa kayttamalla luomaan organisaatioon luotta-
muksellista yhteistyota ja tyon sujumista edistavat olosuhteet, jossa tyontekijat
viihtyvat, jaksavat ja menestyvat. Kestin (2007, 176—-177) maaritelman mukaan
johtajien tehtavana on luoda toimintaymparisto, joka mahdollistaa jatkuvan kehit-

tamisen, seka rakentaa kulttuuri, jossa ymmarretaan tiedon jakamisen tarkeys.

Organisaation visio toimii johtamisen valineena (Juuti & Luoma 2022, 356), kun
visio on asetettu siten, etta se innostaa organisaation jasenia tavoittelemaan sita
(Tuomi & Sumkin 2010, 47). Organisaation tulee Tuomen ja Sumkin (2010, 47)
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mukaan uskoa omaan visioonsa. Hyva strategia vie organisaatiota kohti sen vi-
siota saaden organisaation henkildston toimimaan yhdessa ja rakentaen organi-
saation identiteettia (Juuti & Luoma 2022, 23—-24). Visio kuvaa organisaation paa-
maaraa, johon pyritdan strategian avulla. Organisaatiot tarvitsevat strategioita

mahdollistamaan menestymisensa (Juuti & Luoma 2022, 25).

2.3 Strateginen ja operatiivinen johtaminen

Karlof (2004, 7) maarittelee strategian olevan nyt tehtavat toimenpiteet ja paatok-
set, joiden avulla varmistetaan menestyminen ja mahdollisuuksien hyodyntami-
nen tulevaisuudessa. Juutin ja Luoman (2022, 325) maaritelman mukaan “stra-
tegia on se, mita organisaatio tahtoo, tekee ja puhuu”, ja strateginen johtaminen
on se, mika toteuttaa tata maaritelmaa. Strategisessa johtamisessa maaritellaan
liketoiminnan suunta (Viitala & Jylha 2019), ja sen tarkein tehtava on fokusoida
ja kirkastaa tavoitteet ja tulevaisuuden toimintamalli (Tuomi & Sumkin 2010, 14).
Strategisen johtamisen tydkalujen ja kasitteiden hallinta vaikuttaa Lumijarven

(2009, 109) mukaan positiivisesti organisaation tuloksellisuuteen.

Strategista johtamista voidaan tarkastella sen laajuuden vuoksi useasta nakokul-
masta. Viitalan ja Jylhan (2019) mukaan strategiseen johtamiseen kuuluu tavoit-
teista paattaminen, arvojen maarittaminen, strategian luominen ja taytantoon-
pano seka muutosjohtaminen. Juuti ja Luoma (2022, 29) maarittavat strategiseen
johtamiseen viisi nakokulmaa: konteksti, prosessi, sisaltd, kaytanto ja diskurssi.

Seuraavassa kappaleessa kuvataan tarkemmin naita nakokulmia.

Konteksti eli tilanne koostuu organisaation toimintaympariston maarittamista te-
kijoista, joihin kuuluvat organisaation koko, tuotteet, henkilosto, kilpailutilanne
seka taloudelliset ja teknologiaan liittyvat tekijat. Organisaation tilanne maarittaa,
millaista strategista johtamista tarvitaan. Prosessin keskeisena osana ovat stra-
tegiatyokalut, joiden avulla tunnistetaan organisaation ominaispiirteita ja maari-
tellaan haluttua suuntaa seka toteutetaan muutosta. Strategian sisaltdé voidaan
rakentaa tilanteen eli kontekstin tunnistamisen jalkeen prosessin tuloksena ja se
kuvaa valintoja, joita johto aikoo tehda varmistaakseen organisaation menestyk-

sen tulevaisuudessa. Kaytannolla tarkoitetaan tapahtumia ja ihmisten toimintaa,
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kun he tydskentelevat strategian parissa. Diskurssindkokulmassa strategia voi-
daan kasittda puhetavaksi, joka tuottaa uskomuksia ja arvoja. (Juuti & Luoma
2022, 29-35.)

Juuti ja Luoma (2022, 36—39) toteavat strategiatyon kaynnistamisen olevan joh-
don vastuulla, mutta jokaisella yksilolla olevan oma suhde strategiaan. Heidan
mukaansa yksilon roolia strategiatyossa voidaan tarkastella hanen muodollisen
roolinsa ja sitoutumisensa asteen pohjalta. Muodollinen rooli voi vaihdella vahvan
asiantuntijaroolin strategiatyon valttelemisesta ylemman johdon kokonaisvaltai-
seen strategiatydn johtamiseen. Yksilon sitoutuminen voi vaihdella taydellisesta
kieltaytymisesta intohimoisiin strategiatyon edistajiin, joita organisaation on tar-

keaa tunnistaa eri tasoilta, koska heita ei ole ainoastaan ylemmassa johdossa.

Juutin ja Luoman (2022, 301) mukaan perusta strategiselle johtamiselle luodaan
valitsemalla kaytettava strategiatyokalu tilanteen mukaan ja soveltamalla sen
kayttda mukautuvasti parhaan tuloksen saavuttamiseksi. Esimerkiksi liiketoimin-
tayksikdn strategiatyéhon tulisi valita 3—6 tydkalua (Juuti & Luoma 2022, 28).
Strategisen johtamisen tydkaluja ovat esimerkiksi arvot, laatujohtaminen, osaa-
misen johtaminen, strategiakartta, skenaariotyOskentely, tasapainotettu tulos-
kortti seka tietojohtaminen (Juuti & Luoma 2022, 344—-357). Strategisen johtami-
sen menetelmia pitda Juutin ja Luoman (2022, 302) mukaan hyédyntaa siten,
ettd kaikki organisaatiossa saadaan inspiroitua mukaan strategian toteuttami-

seen.

Strategista johtamista ei voi kategorisoida, mutta Juuti ja Luoma (2022, 320) esit-
tavat strategisen johtamisen tilan tarkasteluun kuusi tasoa kuvion 3 mukaisesti.
Organisaatio siirtyy tasoilla ylemmas kehittdessaan strategista johtamistaan esi-
merkiksi kehittamalla kaytettavia menetelmia, jolloin se siirtyy tasolta 1 tasolle 2.
Siirtyminen korkeammille tasoille vaatii kuitenkin useamman organisaation alu-
een kehittdmista, eikd ainoastaan strategisen johtamisen kehittaminen riita. Or-
ganisaation taytyy ottaa huomioon koko henkilostd seka asiakkaat ja kehittaa
koko toimintakulttuuria. (Juuti & Luoma 2022, 320-321.)
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Taso 5

Organisaatio ja sen asiakkaat jakavat kokemusmaailman, joka tuottaa uusia menestymien
aineksia. Ajattelu, tunteet ja toiminta yhdistyvat inspiroivaksi ja houkuttelevaksi
tulevaisuustarinaksi.

Taso 4

Strategia ja arjen toiminta integroituvat toisiinsa. Strategian laatiminen ja toteuttaminen eivat
ole erillisia tapahtumia. Organisaatio hakee jatkuvasti uutta sisélt6a strategiaansa.

Taso 3

Henkil6sté antaa ndkemyksid strategian laatimiseen. Johto soveltaa strategiatyékaluja luovasti
tilanteen mukaan. Strategia koetaan yhteiseksi ja menestyksen kannalta vélttdmattémaksi.

Taso 2

Johto kay jatkuvaa strategiakeskustelua ja viestii sen tuloksia akdiivisesti henkildstdlle.
Strategiatydkaluja hyédynnetdan monipuolisesti. Strategia nakyy organisaation toiminnassa.

Taso 1

Johto tekee strategian hy&dyntden muutamia yleisia strategiatydkaluja. Henkiléstd ei koe
strategiaa omakseen. Strategian laatiminen ja toteutus ovat kaukana toisistaan.

Taso 0

Ei ole dokumentoitua strategiaa. Strategia on korkeintaan yhden avainhenkilon ajatus.
Tulevaisuudesta ei keskustella henkiléstén kanssa. Strategisen johtamisen merkitysta ei
tunnisteta.

Kuvio 3. Strategisen johtamisen tasot (mukaillen Juuti & Luoma 2022, 320)

Operatiivinen johtaminen toteuttaa strategisen johtamisen maarittelemaa strate-
giaa kaytannossa. Operatiivinen johtaminen sisaltaa organisaation jasenten oh-
jaamista ja sitouttamista valitun strategian mukaisesti kohti maariteltyja tavoit-
teita. Operatiiviseen johtamiseen kuuluu myo6s toiminnan organisointi seka pro-
sessien ja ihmisten johtaminen. (Viitala & Jylha 2019.) Kamenskyn (2015) mu-
kaan strategisen johtamisen tavoitteena on tuottaa tulosta huomenna ja operatii-
visen johtamisen tulee tehda tulosta tanaan, joten johtamisen tasot tulee integ-
roida, jotta tulosta tuotetaan joka paiva. Operatiivinen johtaminen tarvitsee toimi-

akseen enemman sisaista informaatiota ja strateginen johtaminen ulkoista (kuvio

4).

Sisdinen informaatio Ulkoinen informaatio

Strateginen -

-

Taktinen

4

Operatiivinen

Kuvio 4. Sisaisen ja ulkoisen informaation tarve johtamisessa (mukaillen Sitra

2014, 13)
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2.4 Positiivinen johtaminen

Positiivinen johtaminen on johtamista tiedolla, joka liittyy ihmisten ja yhteisojen
hyvinvoinnin edistamiseen ja hyddyntaa positiivisen organisaatiotutkimuksen tut-
kimustietoa. Se perustuu humanismin arvomaailmaan ja ihmiskasitykselle, jonka
mukaan ihminen on sisaisesti motivoitunut tekemaan tyossa parhaansa. Ky-
seessa on johtamisteoria, jota soveltamalla on mahdollista edistaa tyon imua
seka ihmisten hyvinvointia ja innostusta. (Wenstrom 2020b.) Wenstrom (2020b)
lahestyy positiivista johtamista PRIDE-teorian kautta, jota han tarkastelee orga-
nisaatiossa positiivisuutta tuottavien tekijoiden avulla (kuvio 5). Naita tekijoita
ovat myonteiset kaytanteet, vuorovaikutus ja yhteisty0, vahvuudet, positiivinen

johtaminen seka myonteiset tunteet ja ilmapiiri.

/ P \ P = Positive practices
'\ | MySnteiset kdytanteet
\\--_-/<

pa

R= Relationship enhancement
) Vuorovaikutus ja yhteistyo

\ | = Individual attributes
\ I ) Vahvuudet
. S

”_/

—
N :
D ,‘ D = Dynamic leadership
| Positiivinen johtaminen

AN

(
\
,/ < E = Emotional wellbeing
= MyBnteiset tunteet ja ilmapiiri

Py

Kuvio 5. Positiivisen organisaation osatekijat PRIDE-teoriassa (mukaillen Wen-
strom 2020b)

Wenstrom tutki vaitoskirjassaan (Wenstrom 2020a) ammatillisen koulutuksen
opettajien tydossaan kokemaa innostusta kayttaen teoreettisena viitekehyksena
positiivista organisaatiotutkimusta seka positiivisen organisaation PRIDE-teoriaa.
Han toteaa tutkimuksessaan, etta positiivisella johtajuudella on keskeinen rooli

positiivisessa organisaatiossa, koska johtajuuden kautta voidaan vaikuttaa tyon
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organisointiin ja kaytantoihin seka muihin PRIDE-teorian elementteihin: positiivi-
set suhteet, yksilollisten vahvuuksien hyodyntaminen seka positiivinen tunneil-

mapiiri ja hyvinvointi (Wenstrém 2020a, 64).

Positiivinen johtaminen soveltaa johtamisessa positiivista psykologiaa, jolloin
keskeista on hyvinvoinnin edistaminen seka vahvuuksien korostaminen ja myon-
teisten tunteiden vahvistaminen (Wenstrém 2020b). Kon ja Choin (2021, 21) mu-
kaan positiivinen johtaminen lisaa myotatuntoa ja positiivisia tunteita tyossa seka
tyontekijoiden samaistumista organisaatioon. Ko ja Choi (2021, 21) jatkavat to-
teamalla organisaatioon samaistumisen olevan kriittinen tekija organisaation me-
nestymisessa ja suosittelevat, etta organisaatio panostaa positiivisen johtamisen

taitojen kehittamiseen.

Positiivinen johtaminen on Wenstromin (2020b) mukaan lasnaoloa, kohtaamista
ja kuuntelemista, mika saavutetaan vuorovaikutuksessa. Positiiviset johtajat mo-
tivoivat, luovat innostavan vision, edistavat tyon merkityksellisyyden kokemusta
ja ovat aidosti kiinnostuneita ihmisista (Wenstrom 2020b). Antino, Gil-Rodriguez,
Rodriguez-Muioz ja Borzillo (2014, 596) osoittivat tutkimuksessaan positiivisen
johtajuuden positiivisen yhteyden tyohon sitoutumiseen, tydn imuun seka tyonte-

kijoiden luottamukseen omiin kykyihinsa.

Cameron (2012, 22) jakaa positiiviseen johtamisen neljaan vuorovaikutuksessa
olevaan osa-alueeseen (kuvio 6), joilla on vaikutusta yksilon ja organisaation me-
nestymiseen: myonteinen ilmapiiri, myonteiset ihmissuhteet, myonteinen vies-
tinta ja merkityksellisyys. Myonteinen viestinta vaikuttaa esimerkiksi myonteisiin
ihmissuhteisiin sekd myonteiseen ilmapiiriin, ja myonteinen merkitys vaikuttaa

myonteiseen ilmapiiriin seka viestintdan (Cameron 2012, 72).
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Myonteinen ilmapiiri
+  Vaali myotatuntoa
anteeksiantoa ja Kiitollisuutia

Mydnteinen merkitys
Vaikuta hyvinvointiin
Yhdista henkildkohtaisiin arvoihin
Korosta laajaa vaikutusta

Mydnteiset ihmissuhteet
- Luo verkostoja
= Korosta vahvuuksia

Mydnteinen viestintd
Hanki positiivista palautetta
Kannustava kommunikaatio

Kuvio 6. Positiivisen johtamisen osa-alueet (mukaillen Cameron 2012, 22)

Kuvion 6 mukaisesti myonteisen ilmapiirin edistdminen tarkoittaa esimerkiksi
myotatunnon, anteeksiannon ja kiitollisuuden osoittamisen edistamista tydympa-
ristdssa. Myonteisia ihmissuhteita voidaan edistaa rakentamalla positiivisen
energian verkostoja seka vahvistamalla, hyddyntamalla ja korostamalla ihmisten
vahvuuksia. Myonteinen viestinta sisaltda kannustavaa palautetta ja positiivista
huomiota negatiivisen kritisoinnin sijaan. Myonteinen merkitys tarkoittaa, etta ih-
miset ymmartavat tyonsa vaikutukset paivittaista tekemista laajemmalle, ja teh-
tavat kytkeytyvat tarkean paamaaran saavuttamiseen, mika usein yhdistyy hen-

kilon omiin arvoihin. (Cameron 2012, 72-74.)

2.5 Keskijohdon rooli

Maen (2018, 55) mukaan keskijohto tydskentelee asiantuntijaorganisaatioissa
haastavalla paikalla jatkuvasti muuttuvassa kompleksisessa toimintaymparis-
téssa organisaation johtajuuskulttuurin sille maarittamassa asemassa. Maki
(2017) tunnisti vaitostutkimuksessaan keskijohdon tuntevan osattomuutta, jonka
aiheuttaa osaltaan informaation keskittyminen ylemmalle johdolle. Keskijohto
tuntee olevansa viestin valittajan ja sivustaseuraajan roolissa johtajuuskulttuuria
rakennettaessa, eivatka he paase osallistumaan riittavasti organisaatiotason kes-
kusteluihin (Maki 2017, 233).
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Huy (2001) tutki muutoksessa olevien organisaatioiden keskijohdon esihenkildita
ja toteaa, etta keskijohdon esihenkilot olivat niita, jotka synnyttivat ideoita, yllapi-
tivat muutosaloitteiden vauhtia ja hallitsivat jannitteita muutoksen ja normaalin
toiminnan yllapitamisen valilla. Taman mahdollisti keskijohdon sijainti organisaa-
tiossa lahella tyontekijoita, jolloin he pystyivat seuraamaan tuntemiensa tyonteki-
jéiden mielialoja ja emotionaalisia tarpeita (Huy 2001). Tsuda ja Kato (2020, 245)
toteavat, etta keskijohdon esihenkilot eivat usein keskity ainoastaan johtamiseen

vaan tekevat samoja tehtavia kuin heidan alaisensa.

Tyskbo ja Stuhre (2022) kuvaavat keskijohdon esihenkildita kameleontteina, joi-
den taytyy mukauttaa kaytostaan tilanteen mukaan sopeutuakseen seka johdet-
tavan etta johtajan rooliin. Gjerde ja Alvesson (2022) taas esittavat esihenkildiden
nakevan itsensa sateenvarjon kantajina, jotka suojelevat alaisiaan ylemmalta joh-
dolta tulevilta tarpeettomilta aloitteilta tai tiedoilta, jotta alaiset voivat keskittya
tydn tekemiseen. Peltoniemen (2018, 206) mukaan esihenkil6t ajavat strategista
muutosta, mutta heilla on vastuullaan paivittaisen toiminnan jatkuvuus, henkilos-

tohallinnolliset tehtavat seka usein erilaisia ja yllattaen ilmestyvia tehtavia.

Maen (2018, 61) mukaan perinteinen kontrolliin perustuva johtaminen ei ole mah-
dollista kompleksisessa muuttuvassa toimintaymparistossa, jossa vaaditaan no-
peaa reagointia. Jos keskijohdon esihenkilo ei ole mukana ylempien organisaa-
tiotasojen keskusteluissa, han menettaa tietoa organisaation nykytilasta seka tu-
levasta suunnasta ja ei kykene perustelemaan vaadittavia muutoksia omille joh-
dettavilleen (Maki 2018, 61). Esihenkildiden taytyy kyeta nayttamaan suuntaa ja
viestimaan tulevaisuudennakyma selkeasti ja kytkemaan organisaation strategia
paivittaiseen tydhon (Huy 2001; Maki 2018, 61).

Keskijohdon tulisi kannustaa ihmisia itsenaisiin valintoihin, mutta samalla maari-
tella tavoitteet selkeasti. Esihenkildiden odotetaan kyselevan ja kuuntelevan seka
mahdollistavan itseohjautuvuuden, mutta tarjoavan kuitenkin tukea ja palautetta.
(Maki 2018, 58, 61.) Tama aiheuttaa Maen (2018, 58-59) mukaan paradoksaali-
sen johtamishaasteen, jossa keskijohdon taytyy |0ytaa ohjauksen ja vapauden
valinen tasapaino. Maki toteaa, ettd asiantuntijaorganisaatioissa uudet asiat ja
toimintatavat 10ytyvat vuorovaikutuksen ja tekemisen tuloksena, kun uskotaan,

etta ihmiset I0ytavat itseohjautuvasti tehokkaimmat menetelmat.



20

3 TIETOJOHTAMINEN JA TIEDOLLA JOHTAMINEN

3.1 Tietojohtamisen taustaa

Tiedolla on merkittava rooli organisaation menestymisessa, ja tama on tausta-
ajatuksena tietojohtamisessa, joka on 1990-luvulla Suomeen tullut johtamisen
osa-alue (Laihonen ym. 2013, 6). Tietojohtaminen tahtaa organisaation suoritus-
kyvyn parantamiseen ja kayttaa tahan prosesseja, jotka liittyvat tiedon luomiseen
ja kehittdmiseen seka organisointiin ja hyddyntamiseen (Laihonen ym. 2013, 24).
Tietojohtamisessa tavoitellaan arvon luontia aineettomista voimavaroista (Koso-
nen 2019, 4), ja olennaista on muodostaa kokonaiskuva organisaatiossa olevasta
tiedosta ja varmistaa, etta tietoa kaytetaan organisaation menestyksen rakenta-
misessa (Laihonen ym. 2013, 13). Hjelt (2021, 78) kuvaa tietoa organisaation
resurssiksi, jonka avulla organisaatio kykenee uusiutumaan ja sopeutumaan

muuttuviin olosuhteisiin.

Tietojohtamisella ei ole vakiintunutta yksiselitteista maaritelmaa, mutta sita voi-
daan tarkastella jakamalla se osiin erilaisia lahestymistapoja kayttaen. Tietojoh-
taminen voidaan jakaa liikkeenjohdolliseen ja tekniseen nakdkulmaan (Laihonen
ym. 2013, 32) seka tiedon johtamiseen ja tiedolla johtamiseen (Kapyla & Salonius
2013, 7; Laihonen ym. 2013, 32). Laihonen ym. (2013, 32) tarjoavat myds kol-
mannen lahestymistavan, jossa tietojohtaminen koostuu tietamyksenhallinnasta,
organisaation oppimisesta, aineettomasta padomasta ja sen johtamisesta seka

lilketoimintatiedon hallinnasta.

Tietojohtaminen kuuluu osaksi organisaation strategista seka operatiivista toimin-
taa. Operatiivisella tasolla onnistunut tietojohtaminen tehostaa olemassa olevan
tiedon hyddyntamista ja mahdollistaa tiedon uudelleen kaytdon vapauttaen asian-
tuntijoiden aikaa tarkeampiin tehtaviin, mika parantaa nain tehokkuutta. Strategi-
sella tasolla onnistunut tietojohtaminen auttaa oleellisten tietoresurssien tunnis-

tamisessa ja hyédyntamisessa. (Laihonen ym. 2013, 14.)

Tietojohtamiseen liittyy useita prosessimalleja, jotka poikkeavat toisistaan muun
muassa nakokulman ja kayttétarkoituksen perusteella (Laihonen ym. 2013, 24).

Prosessimalleja ovat muun muassa Choon tiedonhallinnan prosessimalli (kuvio
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8), SECI-malli (kuvio 9), joka kuvaa uuden tiedon luomista kollektiivisena oppi-
misprosessina (Kapynen & Salonius 2013, 56), seka Kososen (2019, 10) ku-
vaama tiedolla johtamisen prosessimalli (kuvio 7). Kososen mallissa kuvataan,
miten ymmarryksen luomisen avulla saavutetaan halutut tulokset tietoa hyodyn-

tamalla ja jalostamalla.

. Ongelman tai Tarvittavan
Ymmarrys tavoitteen  |—> tiedon —>| Tiedonkeruu
madrittely kartoittaminen
v |
; Datan ] ' R
Mallinnus valmisteu [ Analyysi —>| Visualisointi
v |
Johtopaatdkset Raportointi ja 1t g
Tulokset ja suositukset - sallytys —| Jalkiarviointi

Kuvio 7. Tiedolla johtamisen prosessimalli (mukaillen Kosonen 2019, 10)

Choon malli (kuvio 8) kuvaa tiedonhallintaa jatkuvana syklina, jossa tunnistetaan,
mita tietoa tarvitaan seka miten se hankitaan, sailytetaan, jaetaan ja kaytetaan.
Tarkea osa Choon mallia on toiminnan mukauttaminen uuden tiedon pohjalta,
koska uusi tieto muuttaa nykyista ymparistda ja voi tuoda uusia tietotarpeita, jol-
loin sykli kdynnistyy uudelleen. (Laihonen ym. 2013, 25.) Taman opinnaytetyon
kohdeorganisaatio tyoskentelee sulautettujen ohjelmistojen tuotekehityksessa
uusien teknologioiden parissa, ja tarvittava tieto liittyy usein tuntemattomien on-
gelmien ratkaisemiseen. Tama tekee Choon malliin liittyvan tietotarpeiden maa-

rittelyn hankalaksi, kuten Laihonen ym. (2013, 25) toteavat.

Tietotarpeiden

tunnistaminen Tiedon organisointi ja varastointi

Tiedon . . . R Muutokset
hankinta Tiedon jakelu Tiedon kayttd toiminnassa

Kuvio 8. Choon tiedonhallinnan prosessimalli (mukaillen Laihonen ym. 2013, 25)
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3.2 Tiedon luominen

Tiedon luomisen prosessia voidaan tarkastella muun muassa SECI-mallilla (ku-
vio 9), jossa tietoa syntyy hiljaisen ja nakyvan tiedon vuorovaikutuksessa
(Nonaka & Takeuchi 1995, 62). Arkipuheessa hiljaisella tiedolla tarkoitetaan ko-
kemuksellista tietoa ja nakyvalla tiedolla dokumentoitua ja helposti jaettavissa
olevaa tietoa. Clegg ym. (2019, 323) maarittelevat hiljaisen tiedon olevan tietoa,
jota kaytetaan tekemaan asioita, joita ei valttamatta voi ilmaista, kuten pyoralla

ajamisen selittdminen.

SECI-malli korostaa organisaation hiljaisen tiedon merkitysta, ja sen tavoitteena
onkin auttaa organisaatioita hiljaisen tiedon hyédyntamisessa (Laihonen ym.
2013, 57). Pitkasen (2009, 207) mukaan menestyvassa organisaatiossa hiljainen
ja eksplisiittinen tieto ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa, kun hiljaista tietoa kir-
jataan ja yhdistelldadn uudeksi tiedoksi, jota taas jaetaan uudelleen kayttdéon ja
sisaistetaan. Tieto sailyy organisaatiossa ihmisten lahtiessa, jos hiljainen tieto on

saatu muutettua nakyvaksi eli eksplisiittiseksi tiedoksi (Laihonen ym. 2013, 57).

Hiljainen tieto

Sosialisaatio Ulkoistaminen o
o Socialization Externalization 2
=
L) =
= [}
c
c =
© =
= =
© :-"
= o
L Sisadistdminen Yhdistédminen x>
o ) L

Internalization Combination

Eksplisiittinen tieto
Kuvio 9. SECI-malli (mukaillen Nonaka & Takeuchi 1995, 62, 71)
SECI-mallissa nelja vaihetta vuorottelee ja muodostaa tiedon spiraalin: organi-

saation tietdmys kasvaa, kun henkilot jakavat olemassa olevaa tietoa toisten

kanssa ja luovat yhdistelmasta uutta tietoa (Kapyla & Salonius 2013, 56). Kun
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yksilGille on kertynyt neljan vaiheen kautta hiljaista tietoa, taytyy se saada jalleen
levitettya organisaatioon, joten kierros alkaa alusta. Tiedon luomista kuvataan
spiraalina, koska organisaation oppimisen myata hiljaisen ja nakyvan tiedon vuo-
rovaikutus kasvaa siirryttaessa yksilosta organisaation ylempiin tasoihin.
(Nonaka & Takeuchi 1995, 69, 72.) Seuraavissa kappaleissa kasitellaan tarkem-

min SECI-mallin vaiheita.

Ensimmainen eli sosialisaatiovaihe perustuu ihmisten yhdessaoloon ja toisilta op-
pimiseen. Hiljaista tietoa vaihdetaan ihmisten vuorovaikutuksessa seuraamalla
toisten tekemista tai oppimalla tekemalla itse, kuten oppipojan ja mestarin suh-
teessa. (Nonaka & Takeuchi 1995, 62—63.) Nonaka ja Takeuchi (1995, 62—-63)
kayttavat sosialisaation esimerkkina aivoriihileiria (brainstorming camp), jossa
tyontekijat kokoontuvat tydstamaan vaikeaa ongelmaa yhdessa tydpaikan ulko-
puoliseen tilaan jakaen samalla kokemuksia toimiston ulkopuolella. Heidan mu-
kaansa jaettujen kokemusten kautta syntyy hiljaista tietoa. Sosialisaatiovai-
heessa on Kapylan ja Saloniuksen (2013, 57) mukaan tarkeinta synnyttaa luotta-

musta ihmisten valille.

Toisessa eli ulkoistamisvaiheessa hiljainen tieto muutetaan nakyvaksi eli ekspli-
siittiseen muotoon (Nonaka & Takeuchi 1995, 64) kayttaen kasitteita ja malleja
(Kapyla & Salonius 2013, 57). Kolmannessa eli yhdistamisvaiheessa useasta
lahteesta tuleva nakyva tieto (Nonaka & Takeuchi 1995, 67) muutetaan uuden-
laiseksi yhdistelmaksi tietoa (Kapyla & Salonius 2013, 58). Kyseessa on kolmas
eli tiedon yhdistamisvaihe, kun keskijohto esimerkiksi tulkitsee ylemman organi-
saation visiota tai tuotekonsepteja omassa operationaalisessa johtamisessa hyo-
dynnettavaksi (Nonaka & Takeuchi 1995, 68).

Neljannessa eli sisaistamisvaiheessa nakyva tieto muuttuu sisaistamisen ja ym-
martamisen kautta hiljaiseksi tiedoksi ja osaksi yksilon osaamista (Kapyla & Sa-
lonius 2013, 58). Tietoa on helpompi siirtda, jos se on dokumentoitu esimerkiksi
ohjeiksi, jolloin toiset voivat hyddyntdd muiden jo oppimaa (Nonaka & Takeuchi
1995, 69). Nonaka ja Takeuchi (1995, 69-70) toteavat myds, etta esimerkiksi jos
onnistumisista kommunikoidaan, hiljainen tieto voi lisdantya, koska vastaanotta-
jat voivat sisaistaa viestin ja tavan jakaa onnistumisia siten, etta se jaa osaksi

organisaatiokulttuuria hiljaisena tietona.
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3.3 Tietojohtamisen ja tiedolla johtamisen kaytanteita

Riippumatta siita, mista nakokulmasta tiedolla johtamista katsotaan, on I0ydetta-
vissa sykli, joka koostuu vaiheista: tunnista, keraa, analysoi, jaa ja hyodynna.
Sykli on jatkuva, koska tietotarpeet muuttuvat koko ajan (Laihonen ym. 2013, 46).
Tama ilmenee niin liiketoimintatiedon hallintaprosessissa (kuvio 10) kuin tiedon-

hallinnan prosessimallissakin (kuvio 8).

1. Tietotarpeiden madrittely
= Keskeisten tistotarpeiden selvittaminzn
= Turhan fiedon keraémisen kersiminen
= Tarpeellisen tiedon hycdyntamisen edistaminen
/f? N
=4
5. Tiedon hyodyntaminen ja palaute 2. Tiedon hankinta
= Paatdsten tekeminen ja toimiminen tiedon perusteslla = Tiedon kerg@minen useista 18hteista
= Palsuftesn antaminen tiedon hyddyllisyydests ja
tietotarpeiden tayttymisesta
|
| W
4. Tiedon jakaminen 3. Tiedon prosessointi ja analysointi
= Tiedon toimittaminen pa&toksentekijille - Tiedon lzadun luotettsviuden ja kiytettiwyryden ardoint
= Tiedon ja tiet@rmyksen jakaminen vuorovaibutuksessa = Teedon analysointi
muiden kanszs = Teedon ja analyysien luokittelu ja varastoiminen

Kuvio 10. Liiketoimintatiedon hallinnan prosessimalli (mukaillen Laihonen ym.
2013, 46)

Laihonen ym. (2013, 44-45, 53-54) toteavat organisaation ongelman olevan
usein, ettei tiedeta, mita tietoa on jo olemassa, joten tietoa ei osata etsia eika
l0ydeta oikeaan aikaan. He tunnistavat useita tiedon jakamiseen liittyvia haas-
teita, kuten ajanpuutteen seka tiedon jakamisen kaytantdjen vajeet. Toisaalta hei-
dan mukaansa ihmiset voivat hukkua tietotulvaan eivatka kykene enaa proses-
soimaan tietoa. He korostavat, ettei organisaatio voi kuitenkaan tyytya seuraa-
maan ja hallitsemaan vain omaa sisaista tietoaan, vaan sen taytyy hyddyntaa

myds ulkoista tietoa, joten liiketoimintatiedon tulee sisaltdd molemmat lahteet.

Tiedolla johtaminen tarkoittaa paatoksentekoa, joka pyritaan perustamaan riitta-
vaan maaraan laadukasta tietoa (Viitala & Jylha 2019). Hjeltin (2021, 79) mukaan

tiedolla johtaminen on tutkimus- ja kehitysyksikdiden tuloksellisuuden edellytys.



25

Viitala ja Jylha (2019) kannustavat organisaatioita maarittelemaan, mita tietoa
tarvitaan ja miten tarvittava tieto kerataan. Leskela ym. (2019, 50) lisdavat, etta
tiedonkeruuta tulee ohjata paatoksenteon tarpeiden mukaan eika toisinpain. Kun
tietoa saadaan kerattya ja siitd halutaan tuottaa arvoa, tulee tiedon olla oikealla
henkilolla, oikeaan aikaan ja oikeassa muodossa. Tieto tulee myds osata tulkita

oikein, ja sen tulee olla kayttajalleen merkityksellista. (Laihonen ym. 2012, 44.)

Tieto ei Laihosen ym. (2013, 52) mukaan kulu kaytettaessa, vaan sen arvo vain
kasvaa kayton ja jalostamisen myota. Tiedon arvo realisoituu vasta tietoa hyo-
dynnettdessa, ja organisaatiossa tama tapahtuu jokaisen tyontekijan toimesta
(Lim ym. 2018, 124). Voidaan siis todeta, etta kerattya tietoa tulee kayttaa ohjaa-
maan toimintaa tai se ei tuota arvoa. Jotta tietoa voidaan hyoddyntaa ja jakaa,
tulee tiedon olla jossain muussa kuin suullisessa muodossa, joten organisaatiot
tarvitsevat tietojarjestelmia (Laihonen ym. 2013, 62). Toimivat ja hyvin suunnitel-
lut tietojarjestelmat ovat oleellinen osa tietojohtamista, koska tietoa ei saada ke-
rattya ja jaettua tehokkaasti ilman niita. Tieto- ja viestintateknologia mahdollistaa
organisaation paremman verkottumisen, ja nain tietoa voidaan 16ytaa, hyddyntaa

ja jalostaa organisaation rajojen yli (Laihonen ym. 2013, 75).

Tietojohtamisen nykytilaa voidaan tarkastella erilaisilla malleilla. Esimerkiksi val-
tioneuvosto on kehittanyt tutkimuksessaan uuden tietojohtamisen arviointimallin
(kuvio 11), jota suositellaan organisaatioille, jotka haluavat ymmartaa ja kehittaa
tietojohtamistaan. Arviointimalli auttaa tunnistamaan kehityskohtia luomalla yhte-
naisen kasityksen organisaation tietojohtamisen nykytilasta ja siita, mita sen pi-
taisi olla. Arviointimallin keskién muodostaa Choon tietojohtamisen malli, mutta
koska se keskittyy enemmankin tiedon johtamiseen, on valtioneuvoston mallia
laajennettu tiedolla johtamisen strategisilla tasoilla. (Leskelda ym. 2019, 25-31,
55.)



26

Prosessi

E Strategia
Organisaatio

Tietptarpeet Ti eq_on jal.ost:-l_milnen
ja varastointi

Tiedon
hankinta TiziTT

Tietotuottest

. JELEEN
Teknologia Toiminnan

mukautus

Kuvio 11. Valtioneuvoston tietojohtamisen arviointimalli (Leskela ym. 2019, 24)
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4 NAKOKULMIA MENESTYVAAN ORGANISAATIOON

4.1 Tieto ja sen hyodyntaminen menestyvassa organisaatiossa

Jarvisen (2017, 94) mukaan menestyvassa organisaatiossa tiedostetaan avoi-
men vuorovaikutuksen merkitys. Jokaisen organisaation jasenen tehtavana on
miettia, tarvitseeko joku muu itsella olevaa tietoa ja miten muita tulisi informoida
sen sijaan, etta kaikki odottavat, etta heita itseaan tulee informoida. Tiedonku-
lussa on tarkeaa huomioida, etta keskustellaan henkildiden kanssa, joita asia
koskee, eika vain oleteta, etta he tietavat. Keskustelun tulee olla rakentavaa ja
vuorovaikutteista, jolloin kaikki osallistuvat vuorollaan ja kommunikoinnissa var-

mistetaan, etta informaatio on ymmarretty oikein. (Jarvinen 2017, 94, 96, 98-99.)

Jarvinen (2017, 103) painottaa, etta organisaation taytyy arvioida ja kehittaa itse-
aan jatkuvasti, ja tahan tarvitaan tietoa. TyOyhteisddn tulee luoda esihenkildiden
ohjaamana rakenteet, jotka ohjaavat pysahtymaan ja tarkastelemaan toimintata-
poja oppimismielessa. Tallaisia voivat olla esimerkiksi kehityskeskustelut, kehit-
tamistilaisuudet, tiimipalaverit seka projektin arviointitilaisuudet. (Jarvinen 2017,
103, 106.) Kehityskeskusteluissa rakennetaan Kupiaisen, Pirisen ja Peltolan
(2014) mukaan luottamusta, ja se on alaisen ja esihenkilon valinen molemmin-
puolisen kehittymisen arviointitilaisuus, johon tulee sisallyttaa seka organisaa-

tiota etta tyontekijaa palvelevaa tietoa ja aiheita.

Iso organisaatio tuo Jarvisen (2017, 86—-88) mukaan mukanaan byrokratiaa ja
lisda sen hallinnoimiseen kaytettavaa tyomaaraa. Talldin on tarkeaa maaritella
selkeasti ryhmien tyonjako ja vastuut seka kommunikointitavat, jotta tyot voidaan
hoitaa tehokkaasti ja hallitusti. Organisaation sisainen yhteistyd on hanen mu-
kaansa usein sujuvaa, mutta ongelman voi muodostaa organisaatioyksikdiden
valinen kommunikaatio ja yhteisty0, jolloin omiin ongelmiin voidaan etsia syyllisia
ulkopuolelta. Han ehdottaa, etta organisaatioiden valista yhteistyota voidaan
edistaa selkiyttamalla rooleja ja vastuunjakoa ja korostamalla yhteisvastuuta
seka tutustumalla ihmisiin ja heidan tyohonsa.

Tietamyksenhallinta tarkoittaa organisaation osaamisen ja tiedon systemaattista

hallintaa (Vayrynen, Helander & Jalonen 2015, 310) ja olemassa olevien tietore-
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surssien tehokasta uudelleenkayttoéa (Laihonen ym. 2013, 51). Avoin kommuni-
kaatio, kokemusten jakaminen ja tiimityé ovat Dincan (2020, 568) mukaan tar-
keimpia tekijoita organisaation tietamyksenhallinnan tehostamisessa. Keskijohto
keraa ja yhdistelee informaatiota useista lahteista (Peltoniemi 2018, 49), ja me-
nestyvissa organisaatioissa esihenkilot jakavat saannallisesti tietoa tiimeilleen ja
kannustavat esimerkillaan muita toimimaan samoin seka luovat mahdollisuuksia
tiedon jakamiseen (Dinca 2020, 568). Tapa, jolla tietoa hallitaan organisaatiossa,

on Zamfirin (2020, 577) mukaan kilpailuedun saavuttamisen kannalta ratkaiseva.

4.2 Organisaatiokulttuuri

Tyontekijoissa yhteenkuuluvuuden tunnetta luova organisaatiokulttuuri on vakiin-
tunut johtamisalan kasitteistoon 1980-luvun puolivalissa (Karlof & Lévingsson
2006, 57). Luukka (2019, 18) toteaa yrityskulttuurin nousseen puheenaiheeksi
1980-luvulla, jolloin japanilaiset yritykset osoittivat ylivertaista tehokkuutta, laatua
ja tyontekijoiden sitoutumista, joten tutkijat etsivat selitysta organisaatioista. Kes-
tin (2013, 12) mukaan keskijohdon esihenkilét ovat keskeisessa asemassa toimi-
van organisaatiokulttuurin luomisessa. Streimikiene, Mikalauskiene, Digriene ja
Kyriakopoulos (2021, 498) totesivat tutkimuksessaan, etta kayttamalla henkilo-
kohtaisia ominaisuuksiaan, vaikutusvaltaansa ja luovuutta johtajat pystyvat luo-
maan organisaatiokulttuurin, joka sisaltaa hyvan emotionaalisen ilmapiirin, inno-

vatiivisuutta, tehokasta tiimity6ta ja vahvaa yhteisollisyytta.

Cleggin ym. (2019, 190) mukaan organisaatiokulttuuri koostuu syvista perusolet-
tamuksista ja yhteisista arvoista, jotka organisaation jasenet jakavat. Myos Karlof
ja Lévingsson (2006, 57) toteavat organisaatiokulttuurin koostuvan arvoista ja
normeista, jotka ovat muodostuneet ajan kuluessa tapahtumien, tydntekijoiden
persoonallisuuksien seka tietoisen kehittamistyon tuloksena. Nikkila (1994, 63)
taas kasittaa organisaatiokulttuurin ajattelu- ja toimintatapojen kokonaisuutena,
josta nahdaan, miten organisaatiossa oikeasti ajatellaan ja toimitaan. Luukka
(2019, 25) maarittelee organisaatiokulttuurin tarkoittavan organisaation tiedostet-
tuja ja tiedostamattomia arvoja. Han lisda maaritelmaan myds organisaation ra-
kenteet ja toimintatavat, jotka ohjaavat tydntekijoiden ajattelua ja kayttaytymista
ja yhdistavat heita, mutta samalla ne erottavat organisaation muista organisaa-
tioista.



29

Nikkilan (1994, 55) mukaan pyrittdessa parantamaan organisaation toimintaa on
tarkeaa tiedostaa organisaation historia, koska nykyiset toimintatavat ovat voi-
neet periytyd kaukaa ja juurtua syvalle organisaatioon. Havunen (2022, 115)
muistuttaa, etta organisaatiokulttuuri ei muutu kulttuuria muuttamalla. Jos tahda-
taan kulttuurin muutokseen, taytyy vaikuttaa organisaatiossa toimivien ihmisten
arvoihin, asenteisiin ja kayttaytymiseen. Olennaista on maaritella, millaista kayt-
taytymista tavoitellaan nykyisen sijaan, minka jalkeen voidaan luoda tahan tah-
taavia kaytantoja. (Havunen 2022, 115.) Piha (2017, 165) toteaa parhaan orga-

nisaatiokulttuurin sopeutuvan muutoksiin, eli sen on oltava muutosalykas.

Kauhasen (2018, 14) mukaan organisaation menestymiseen vaikuttavat organi-
saation tuottavuus, joustavuus seka henkiloston motivaatio ja sitoutuminen. Nai-
hin voidaan vaikuttaa organisaatiokulttuurin kautta ja erityisesti oppivan organi-
saation periaatteita noudattaen. Menestyvassa organisaatiossa organisaation
kehittaminen ei ole vain johtajien vastuulla vaan koko henkildsto osallistuu teke-
miseen yhdessa. Oppivassa organisaatiossa keskeista on nykytilan positiivinen
kyseenalaistaminen ja virheista oppiminen, valmentava johtaminen, tiedon jaka-
minen ja tiedon vapaa likkuminen seka kehittymiseen kannustava kulttuuri. (Kau-
hanen 2018, 14, 18.)

Organisaatiokulttuuri, jossa hydédynnetaan yksildiden osaamisen kasvamista tyo-
tapojen kehittamisessa, edistaa Kestin (2013, 12) mukaan tydhyvinvointia ja tuot-
tavuutta. Tyontekijat tuntevat, ettd heidan osaamisensa on merkityksellista ja etta
he pystyvat vaikuttamaan tyoymparistoon. Tutkimusten mukaan irtisanoutumis-
ten keskeisimpia syita ovat johtamisen ongelmat ja kehittymismahdollisuuksien
vahyys mielenkiintoisten ja haasteellisten tehtavien puuttuessa. (Kauhanen
2016, 76.) Henkildston pysyvyytta voidaan Kauhasen (2016, 76) mukaan paran-
taa hyvalla johtamisella, runsailla oppimis- ja kehittymismahdollisuuksilla ja kan-

nustavalla organisaatiokulttuurilla.

Organisaatiolla on Viitalan (2021) mukaan oltava kyky sopeutua muuttuviin tilan-
teisiin ja mukauttaa toimintatapojaan nopeasti tarpeen mukaan. Viitala (2021) to-
teaa taman olevan mahdollista, jos organisaatiossa on luovuutta, innovatiivi-
suutta ja resilienssia eli palautumiskykya, joiden voidaan katsoa olevan osa or-
ganisaatiokulttuuria. Myos Hakalan (2021, 205) mukaan luovuus taytyy saada
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mukaan organisaatiokulttuuriin. Viitala (2021) viittaa tyopaikan ilmapiiriin organi-
saatiokulttuurin ilmentymana ja toteaa sen olevan kytkOksissa organisaation me-
nestymiseen, koska ilmapiirilla on suora vaikutus muun muassa ihmisten moti-

vaatioon ja sujuvaan yhteistyohon.

Luovuus on kykya nahda asioita uudella tavalla, ja innovatiivisuus on kykya to-
teuttaa luovuuden pohjalta jotain uutta (Viitala 2021). Hakalan (2021, 205) mu-
kaan uteliaisuus pitaa ylla halua jatkuvaan muutokseen ja tuo ymparistoon luo-
vuutta, joka auttaa organisaatiota menestymaan. Viitala (2021) esittaa, etta luo-
vuutta ja innovatiivisuutta voidaan edistdd muun muassa johtamisella, joka akti-
voi ihmisia keskustelemaan ja osallistumaan seka mahdollistaa liikkkuvuuden or-
ganisaation yksikdiden ja tehtavien valilla. Hakala (2021, 205) painottaa, etta luo-
vuus ei synny itsestdan vaan sita taytyy johtaa, ja tarvitaan uteliaisuuteen kan-

nustavaa johtamista.

Duchek (2019, 217) toteaa organisaation resilienssin tutkimuksen lisdantyneen
2000-luvulla, mutta organisaation resilienssia ei ole viela maaritelty yksiselittei-
sesti. Resilienssi voidaan nahda organisaation kykyna ennakoida odottamatto-
mia tilanteita, kykyna vastustaa niita tai kykyna toipua niiden aiheuttamista hairi-
Oista (Duchek 2019, 219). Tyodterveyslaitos (2022) maarittelee resilienssin sisal-
tavan ennakointia, joustavuutta ja soveltamista. Vera, Samba, Kong ja Mal-
donado (2020, 1) toteavat, etta resilienssi on seka yksildiden etta organisaatioi-

den ominaisuus.

Resilientissa organisaatiossa kaikki osallistetaan mukaan toiminnan kehittami-
seen ja varmistetaan, ettei mikaan tieto tai osaaminen ole vain yhdella ihmisella.
Tallaisessa organisaatiossa ihmiset tuntevat toisensa ja heita kannustetaan yh-
teistydbhdn organisaation sisalla seka organisaatiorajojen yli. (Tyoterveyslaitos
2022.) Viimeaikaiset maailmanlaajuiset tapahtumat, kuten koronaviruspandemia,
ovat korostaneet organisaation resilienssin merkitysta ja vaikutusta organisaation

menestymiseen (Vera ym. 2020, 1).

4.3 Psykologinen turvallisuus

Menestyminen vaatii jatkuvaa uusien ideoiden ja innovaatioiden etsimista seka

kriittista ajattelua, joita organisaation ilmapiiri ei saa vaientaa. Edmondson (2019,
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8) maarittelee psykologisen turvallisuuden olevan uskoa siihen, etta tydyhteison
turvallinen ilmapiiri mahdollistaa henkildiden valisen riskin ottamisen. Jokaisen
tyoyhteisOn jasenen taytyy pystya jakamaan ideansa, huolensa ja kysymyksensa
avoimesti, ja tdman mahdollistaa tyontekijoiden valinen kunnioitus ja luottamus
(Edmondson 2019, 8; Grant 2021, 209).

Organisaation psykologinen turvallisuus ilmenee avoimena ja aitona kommuni-
kaationa, jonka ansiosta ongelmat ja kehittamiskohteet tunnistetaan ja ideoita ja
tietoa jaetaan enemman. Psykologisesti turvallisessa ymparistossa ihmiset pu-
huvat, esittavat ideoita ja kysymyksia ilman pelkoa nolatuksi tulemisesta tai ran-
gaistuksista. (Edmondson 2019, 8, 15.) Toimivissa tydyhteisdissa yksilot tuntevat
Kestin (2007, 180) mukaan voivansa ottaa enemman vastuuta, koska he pystyvat
luottamaan muiden apuun ja joustamiseen tarvittaessa. Psykologinen turvalli-
suus on Edmondsonin (2019, 26) mukaan valttamattomyys organisaatioissa,
joissa tieto, sen integrointi usealta asiantuntijuusalueelta seka yhteistyo ovat kes-

keisessa osassa. Tama kuvastaa toimeksiantajan organisaatiota.

Kyvykkaiden, alykkaiden ja motivoituneiden henkildiden palkkaaminen ei Ed-
mondsonin (2019, xiv) mukaan takaa organisaation menestymista. Ihmisten tay-
tyy haluta kayttaa taitojaan ja kyeta tunnistamaan, milloin heidan tietamystaan
tarvitaan, mutta heidan taytyy myos uskaltaa astua esiin, tehda virheita ja erehtya
(Edmondson 2019, xiv). Psykologisesti turvallinen ymparisté mahdollistaa taman.
Grant (2021, 213—-215) kannustaa johtajia jakamaan omia kokemuksiaan epaon-
nistumisistaan ja kehittymisestaan, koska organisaation jasenet voivat antaa
avoimemmin palautetta huomattuaan, etta johtajat eivat ole taydellisia vaan ke-

hittavat itseaan jatkuvasti.

Kahdenkymmenen vuoden aikana tehdyt tutkimukset psykologisesta turvallisuu-
desta ovat Edmondsonin (2019, 46) mukaan Idytaneet positiivisen yhteyden or-
ganisaation oppimiseen, sitoutumiseen ja suorituskykyyn. Esimerkiksi Googlen
(Duhigg 2016) laaja tutkimus tiimien menestymisesta paatyi tulokseen, jossa psy-
kologinen turvallisuus oli merkittava tekija tiimien menestymisessa. Googlen tut-
kimus l0ysi menestystekijoiksi myds selkeat tavoitteet, luotettavat tydkaverit, tyon
henkilokohtaisen merkityksellisyyden seka uskon siihen, etta tyolla on vaikutusta
(Edmondson 2019, 40—-41).
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Duhigg (2016) muistuttaa, ettd menestys rakentuu usein kokemuksille, kuten
emotionaalisille vuorovaikutuksille ja keskusteluille siita, keita haluamme olla ja
mita tyokaverimme saavat meidat tuntemaan. Psykologinen turvallisuus on tyo-
yhteisdn tai ryhnman ominaisuus, jota johtajien taytyy auttaa luomaan ja edista-
maan, koska pelko estaa oppimisen ja yhteistyon (Edmondson 2019, 13—-14). Ol-
lessaan epavarmoja omasta osaamisestaan ihmiset voivat pelata kysymista tai
mielipiteensa ilmaisemista asiantuntijoiden lasna ollessa (Grant 2021, 209). Lu-
vussa 3.2 esitelty tiedon luomisen prosessimalli (SECI-malli) vaatii luottamusta
toimiakseen. Prosessiin osallistujien tulee voida tuntea, etta he voivat tuoda esiin
asioita, joista he saattavat olla epavarmoja (Kapyla & Salonius 2013, 57), joten

psykologisesti turvallinen ilmapiiri voi auttaa uuden tiedon luomisessa.

Psykologisen turvallisuuden tarkein tekija on De Smetin ym. (2021) mukaan po-
sitiivinen ilmapiiri, jossa organisaation jasenet arvostavat toisiaan, valittavat tois-
tensa hyvinvoinnista ja ovat mukana organisaation tyotapojen kehittamisessa.
Esihenkilot voivat luoda positiivista ilmapiiria esimerkiksi osoittamalla kiinnos-
tusta ja tukea tiimin jasenia kohtaan paitsi tyontekijoind myos ihmisina ja yksi-
I6ina. Psykologista turvallisuutta voidaan kehittaa investoimalla johtajuuden ke-
hittamiseen kaikissa johtajuutta sisaltavissa rooleissa, jolloin psykologista turval-
lisuutta tukevia positiivisia johtamiskaytantéja leviaa organisaatioon. (De Smet
ym. 2021.)

4.4 Johtamisen merkitys

Tuomen ja Sumkin (2010, 109) mukaan johtamisella on merkittava vaikutus or-
ganisaation menestymiseen, koska, kuten Viitala ja Jylha (2019) toteavat, hyvalla
johtamisella asiat saadaan tapahtumaan tehokkaasti ja haluttu paamaara saavu-
tetaan. Lumijarvi (2009) toteaa tutkimuksessaan, etta johtamisen ja tuloksellisuu-
den yhteytta on tutkittu monesta nakokulmasta. Johtajuus on maaritelty tutkimuk-
sissa eri tavoin, ja lahestymistapoina ovat olleet erilaiset johtamistekniikat ja -
mallit tai esimerkiksi johtajan persoonallisuuspiirteet. Myos tuloksellisuus on
maaritelty tutkimuksissa eri tavoin, ja se on voitu yhdistaa tuottavuuteen ja tar-
kastella sita tuottoisuuden, laadun tai vaikuttavuuden kautta. (Lumijarvi 2009,
108-109.)
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Organisaation tuloksellisuuteen vaikuttaa Lumijarven (2009, 109-110) mukaan
kaikki esihenkildiden suorittama johtamis- ja organisointityd. Han painottaa, etta
johtajien taytyy hallita vuorovaikutustaidot, olla sopeutumiskykyisia seka kyeta
ajattelemaan strategisesti. Han tunnisti tutkimuksessaan kuusi johtamisen ele-
menttia, jotka vaikuttavat organisaation tuloksellisuuteen (kuvio 12). Organisaa-
tion taytyy kiinnittdaa huomiota johtajien kompetenssin jatkuvaan kehittamiseen ja
jarjestaa johtamiskoulutusta systemaattisesti seka kannustaa omaehtoiseen it-
sensa kehittamiseen. Organisaation tulokseen vaikuttaa koko tyOyhteiso, joten
tydyhteison ominaisuudet vaikuttavat organisaation menestykseen. (Lumijarvi
2009, 109.)

Johdon sopeutumiskyky Johtamisen erityisalueiden hallinta
+ Johtamisen adaptiivisuus + Laadun johtaminen

* Muutoksiin sopeutuminen ja ennakoiminen « Tiimien johtaminen

+ Erilaisuuden sietokyky + Tiedon johtaminen

+ Epédvarmuuden ja ristiriitaisuuden sietokyky + Projektien johtaminen

+ Usean roolin samanaikainen hallinta + Verkostojen johtaminen

« Konfliktien hallinta « Tehokkuuden johtaminen

+  Kompleksisuuden hallinta

+ Ekstroverttinen persoonallisuus Johdon strategiset taidot

+ Johdon strategiset valinnat ja arvot
Johtajuuden ja henkil&stén kehittiminen + Tavoitteiden priorisointi
+ Johtajien omat kehittdmisohjelmat + Paamaarasuuntautuneisuus
+ ltsensd kehittdminen

+ Johdon alaisille jarjestama koulutus Johtamisen transformatiivisuus

* Voimaannuttaminen

Henkilostdjohtamistaidot + Luova ja osallistava toimintatapa
* Vuorovaikutustaidot + Hierarkian ja byrokratian karttaminen
« Henkildstén hankinta + Esikuvallisuus

Kuvio 12. Tuloksellisuuteen vaikuttavat johtajuuden elementit (mukaillen Lumi-
jarvi 2009, 110)

Kesti (2007, 178) toteaa, ettd menestydkseen esihenkild tarvitsee johdettaviensa
apua ja avointa kommunikaatiota parhaiden toimintatapojen maarittamisessa,
jotta esihenkild voi muokata johtamistaan ryhman tarpeiden mukaan. Aura ym.
(2019, 79) lisdavat esihenkildiden tarvitsevan myads riittavat ajalliset resurssit ih-
misten johtamiseen ja johtajuutensa kehittamiseen. Isotaluksen ja Rajalahden
(2017) mukaan esihenkildiden tulee osata antaa alaisilleen informatiivista tukea

eli tietoa, joka auttaa erityisesti ongelmatilanteissa, mutta esihenkildén tehtava on
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antaa myos emotionaalista tukea, mika viestii valittamisesta ja pyrkimyksesta ym-
martaa toisen tunnetiloja. Emotionaalista tukea voidaan heidan mukaansa osoit-

taa muun muassa aktiivisella kuuntelemisella.

Nikkila (1994, 70) kuvaa organisaation kehittdamisen olevan jatkuvaa toimintaa,
jossa haetaan parasta toimintatapaa ja pidetadan toiminnan kannalta olennaiset
osa-alueet kunnossa. Kesti (2007, 180) toteaa, etta organisaatioiden kehittami-
sessa ei yleensa ole ongelmana osaaminen vaan osaamisen jakaminen toisten
kanssa, mutta tata voidaan edistaa hyvalla johtamisella ja kulttuurilla. Esihenkilot
vastaavat henkil6stdnsa osaamisen johtamisesta ja kehittamisesta. Aura ym.
(2019, 78) suosittelevat tutkimuksensa pohjalta henkiléston kyvykkyyksien liitta-
mista osaksi strategista ja operatiivista johtamista. Heidan mukaansa organisaa-
tion henkilostda tulee kehittaa siten, etta se tukee strategisten tavoitteiden saa-
vuttamista, ja kriittiset kyvykkyydet taytyy tunnistaa ja kehittdmiskohteet valita
huolella. Tyontekijdiden osaamisella on Sabuharin, Sudiron, Irawanton ja Ra-
hayun (2020, 1783) mukaan merkittava vaikutus tyotyytyvaisyyteen, ja tyytyvai-

nen henkild suoriutuu paremmin toistaan, jolloin organisaatio menestyy.

Tyohyvinvoinnin kokonaisuuden muodostavat sosiaali- ja terveysministerion
(2022) maaritelman mukaan tyo ja sen mielekkyys, terveys, turvallisuus seka hy-
vinvointi. Tyohyvinvointi on organisaation seka henkiloston keskeinen menestys-
tekija (Kauhanen 2016, 121), joka parantaa tuottavuutta (Virtanen & Sinokki
2014, 140). Tyohyvinvointiin vaikuttavat positiivisesti muun muassa laadukas ja
motivoiva johtaminen seka tydyhteison ilmapiiri ja sen jasenten ammattitaito (So-
siaali- ja terveysministerio 2022). Kauhasen (2016, 17) mukaan tydhyvinvointi
vaikuttaa henkildston motivaatioon, sitoutumiseen ja innovatiivisuuteen, mika joh-
taa parantuneen tuottavuuden ja tyon laadun my6ta kannattavuuden kasvami-

seen (kuvio 13).



35

Lopullinen
talousvaikutus

Vélillinen

talousvaikutus *Kannattavuuden
kasvaminen
Vilitén
talousvaikutus = Tydn tuottavuus paranee
«Tydn laatu paranee
Vaikutus A sInnovaatiot lisdantyvat

*Poissalokulut vdhenevit +TyBnantajakuva paranee
*Tehokas tydaika lisdantyy
*Yksilon tuottavuus kasvaa

henkiléstéén

*Motivoituminen

Tydhyvinvointia
lisdavat
toimenpiteet

*Sitoutuminen
*Innovatiivisuus
*Halu olla téissd

Kuvio 13. Tydhyvinvoinnin vaikutukset organisaation menestykseen (mukaillen
Kauhanen 2016, 17)

Esihenkil6t ovat Kestin (2007, 178) mukaan vastuussa tydyhteisén tydhyvinvoin-
nista, mutta sosiaali- ja terveysministerio (2022) painottaa, etta tydhyvinvoinnin
edistaminen kuuluu kaikille organisaation jasenille. Esihenkilon ja tyontekijan va-
linen avoin ja joustava vuorovaikutus on Virtasen ja Sinokin (2014, 46) mukaan
erityisen tarkeaa tyohyvinvoinnin yllapitamisessa ja kehittamisessa. Wenstrom
(2020b) nostaa esiin, etta positiivisen johtamisen avulla saadaan luotua myontei-
syyden kierre, joka edistaa organisaatiossa johdettavien, johtajien seka ryhmien
hyvinvointia. Viitalan (2021) mukaan tyohyvinvointia voidaan kehittda panosta-
malla tydon imun kokemukseen. Tyon imulla han tarkoittaa tilaa, jossa tyontekija
kokee kehittymisen ja innostumisen tunteita ja tuntee voivansa kayttaa tyossa
vahvuuksiaan. Tata voidaan hanen mukaansa tukea hyvalla johtamisella ja tar-

joamalla vaikutusmahdollisuuksia seka haastavia tehtavia ja tukea niihin.

Aura, Eskelinen, Ahonen ja Kuosmanen (2019, 69) I6ysivat tutkimuksessaan sel-
kean yhteyden hyvan strategisen hyvinvoinnin johtamisen ja yrityksen taloudelli-
sen menestymisen valilla. Strategisella hyvinvoinnin johtamisella tarkoitetaan
kaikkia organisaation toimintoja, joilla vaikutetaan strategiseen hyvinvointiin el
siihen tyohyvinvoinnin osaan, joka vaikuttaa organisaation tuloksellisuuteen.
Strateginen tydhyvinvoinnin johtaminen kattaa erityisesti strategisen johtamisen,
henkilostdjohtamisen, esihenkilétoiminnan ja tyoterveyshuollon. (Aura ym. 2019,
10.)



36

5 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

5.1 Laadullinen tapaustutkimus

Vilkan (2021, 63) mukaan tutkimusmenetelman valintaa ohjaa se, millaista tietoa
tutkimuksella tavoitellaan. Laadullisen tutkimuksen avulla voidaan ymmartaa ja
kuvata ilmiota (Kananen 2015, 71), ja tutkimuksessa keskitytaan pieneen tapaus-
joukkoon, jota pyritdan analysoimaan syvallisesti (Eskola & Suoranta 2014, 18;
Kananen 2014, 17). Ojasalon, Moilasen ja Ritalahden (2014, 52-53) mukaan ta-
paustutkimus soveltuu tutkimuksen lahestymistavaksi, kun tavoitteena on tuottaa
kehittamisehdotuksia ja syvallista tietoa kehittdmisen kohteesta sen toimintaym-
paristdssa. Kananen (2015, 76) on samaa mielta ja sanoo, etta tapaustutkimuk-

sessa tavoitellaan monipuolisen kuvan saamista tutkittavasta ilmiosta.

Aineistonkeruumenetelma tulee valita lahestymistavan ja tutkimusongelman pe-
rusteella (Kananen 2015, 81). Laadullisessa tutkimuksessa kaytetaan aineiston
keruumenetelmana yleisimmin haastattelua, havainnointia seka dokumenttipoh-
jaista tietoa (Tuomi & Sarajarvi 2018, 83). Aineisto on pelkistetyimmillaan tekstia
(Eskola & Suoranta 2014, 15). Laadullisessa tutkimuksessa tutkija ei tee hypo-
teesia eli ennakko-olettamuksia tutkimustuloksista tai tutkimuskohteesta vaan
hanen tulisi oppia tutkimuksen edetessa jotain uutta (Eskola & Suoranta 2014,
19-20).

Tassa opinnaytetydssa ei maaritelty ennakko-olettamuksia, joita olisi [ahdetty to-
distamaan. Aineistoon suhtauduttiin avoimen uteliaasti tiedostaen tutkijan omat
mielipiteet ja pyrkien nain estdmaan niiden vaikutus tuloksiin. Opinnaytetydn ta-
voitteena oli ymmartaa organisaation nykytilannetta syvallisemmin ja tuottaa tie-
toa ilman, etta tiedon avulla muutettaisiin organisaatiota opinnaytetyon yhtey-
dessa. Aineisto kerattiin haastatteluiden avulla, jotta aihetta pystyttiin kasittele-
maan syvallisesti ja Ioytamaan erilaisia nakdkulmia. Tavoitteena ei ollut mitata
iimididen esiintyvyytta, kuten Kananen (2015, 197) toteaa kvantitatiivisessa tutki-

muksessa tehtavan.

Tapaustutkimus aloitetaan perehtymalla kirjallisuuteen ja aiheeseen tarkemmin.

Usein tarkan kehittamiskohteen valinta ei ole alkuun valttamatonta, koska kohde
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tarkentuu prosessin aikana. Prosessin seuraava vaihe on kerata tutkimusaineis-
toa valituilla menetelmilla, minka jalkeen aineistoa analysoidaan ja sen pohjalta
pyritdan luomaan kehittamisideoita. (Ojasalo ym. 2014, 54.) Tama opinnaytetyo
noudatti tapaustutkimuksen prosessia, mutta tyon aikana tutkimusta rajattiin si-
ten, ettd aineistoa kerattiin ainoastaan teemahaastatteluiden avulla. Taman
vuoksi tutkimus ei sisaltanyt enda tapaustutkimuksen tyypillista piirretta (Kana-

nen 2015, 67) kerata aineistoa monimenetelmallisesti.

Laadullisessa tutkimuksessa tulee Tuomen ja Sarajarven (2018, 77) mukaan
suunnitella aineiston analyysitapa ennen kuin aineistoa aletaan keraamaan, jotta
valtytaan tilanteelta, jossa aineisto on keratty mutta sen avulla ei saada muodos-
tettua tuloksia. Seuraavissa luvuissa kuvataan tdman opinnaytetyon aineiston ke-
raamista seka analysointia, joiden menetelmat valittiin huolellisesti opinnaytetyon

suunnitteluvaiheessa.

5.2 Tutkimusaineiston keraaminen teemahaastatteluilla

Taman opinnaytetyon aineisto kerattiin teemahaastatteluilla, joka on Hirsjarven
ja Hurmeen (2021, 47) mukaan puolistrukturoitu haastattelumetodi. Haastattelui-
hin kutsuttiin kaikki kohdeorganisaation Suomessa tyoskentelevat esihenkilot,
koska haluttiin selvittaa esihenkildiden nakemykset parhaasta organisaatiosta.
Yksilohaastatteluiden avulla saatiin kerattya kaikkien mielipiteet ilman muiden
henkildiden vaikutusta. Kaikki kutsutut osallistuivat haastatteluihin, joten aineisto
kerattiin kahdeksalla haastattelulla. Haastattelukutsussa (Liite 1) kerrottiin etuka-
teen, mita aihetta haastattelu koskee, mutta tarkkoja kysymyksia ei annettu.
Tama tuki haastattelun tavoitetta kerata mahdollisimman kattavasti tietoa tutkit-

tavasta aiheesta, kuten Tuomi ja Sarajarvi (2018, 85) ohjeistavat.

Haastattelu on tutkijan johdattelemaa keskustelua, jonka tavoitteena on selvittaa,
mitd haastateltava ajattelee aiheesta (Eskola & Suoranta 2014, 86). Huomio on
haastateltavien nakokulmissa ja nakemyksissa, koska luonnollisin ja joustavin
tapa saada ne selville on kysya henkilélta (Tuomi & Sarajarvi 2018, 84; Hirsjarvi
& Hurme 2021, 11). Haastattelut ovat kaytanndllisia, kun halutaan syventaa ke-
rattavia tietoja, koska ne mahdollistavat tarkempien perusteluiden kysymisen

vastausten yhteydessa esimerkiksi 5 Whys -tekniikalla (ks. Myszewski 2013).
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Eskolan ja Suorannan (2014, 87) mukaan puolistrukturoidussa haastattelussa
kaikilta haastateltavilta kysytaan samat kysymykset, mutta he saavat kertoa aja-
tuksensa vapaasti ilman ennalta maariteltyja vastausvaihtoehtoja. Hirsjarven ja
Hurmeen (2021, 47) maaritelman mukaan puolistrukturoidulle haastattelulle on
tyypillista, etta vain yksi haastattelun nakokulma on lukittu. Teemahaastattelussa
haastattelun aihepiirit ovat tiedossa (Hirsjarvi & Hurme 2021, 48), mutta kysy-
mykset voivat olla joustavassa jarjestyksessa ilman tarkkaa etukateen maarattya
muotoa (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 208; Eskola & Suoranta 2014, 86).
Teemahaastattelun tarkoituksena on l6ytaa tutkimusongelmaan liittyvaa tietoa,
joka kasvattaa tutkijan ymmarrysta, joten kysymyksia ei tarvitse maaritella tar-
kasti etukateen (Hirsjarvi & Hurme 2021, 106) vaan tutkija voi esittaa tarkentavia

jatkokysymyksia (Kananen 2015, 148).

Kanasen (2015, 150) mukaan teemahaastattelun teemat tulee valita siten, etta
ne tuottavat mahdollisimman kattavasti tietoa tutkittavasta ilmiosta. Taman tutki-
muksen haastattelun teemoiksi valittiin aiheeseen tutustumisen jalkeen tutkimus-
kysymysten perusteella parhaan organisaation piirteet, tiedon nykytila ja tietotar-
peet seka johtaminen. Jokaisen haastateltavan kanssa kaytiin 1api kaikki teemat,
mutta jokaiselta ei valttamatta kysytty samoja kysymyksia samassa jarjestyk-
sessa. Jatkokysymyksia esitettiin haastateltavan vastausten perusteella pyrkien
loytamaan tarkentavaa tai uutta tietoa. Haastattelurunkoon (Liite 2) sisaltyi myds

taustoittavia kysymyksia seka kehittamisideoita keraava kysymys.

Haastattelut ajoittuivat kahdelle viikolle toukokuussa 2022. Varsinaisia haastatte-
luita ennen jarjestettiin yksi testihaastattelu, jotta voitiin varmistaa, etta kysymyk-
set ovat ymmarrettavia ja valitut teemat tarjoavat tutkimuksen kannalta olennaisia
vastauksia. Testihaastattelun jalkeen muutamia kysymyksia selvennettiin. Tutki-
mukseen osallistujat haastateltin Teams-sovelluksen valityksella. Haastattelun
alussa kysyttiin lupa aanitallenteen luomiselle. Kaikki kahdeksan haastateltavaa
suostuivat tallentamiseen, koska tallenteet sailytettiin luottamuksellisina. Haas-
tattelut olivat kestoltaan 38—-58 minuuttia. Haastateltavien kokemus esihenkilo-

tehtavista vaihteli puolesta vuodesta kahteenkymmeneen vuoteen.

Haastattelut muutettiin tekstimuotoon litteroimalla tallenteet sanatarkasti teemo-
jen osalta, mutta painotuksia ja taytesanoja ei litteroitu. Haastatteluissa kaytettiin
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suomea ja englantia, mutta litteroinnin yhteydessa englanninkieliset haastattelut
kaannettiin suomeksi. Haastatteluiden aikana tehtiin muistiinpanoja, jotta teknis-
ten ongelmien ilmetessa haastattelusta saataisiin kerattya aineistoa. Haastatte-
luiden litteroinnista kertyi aineistoa 51 sivua, jotka sisalsivat 21 000 sanaa. Litte-
roidut aineistot anonymisoitiin poistamalla henkilot yksildivat tiedot ja nimeamalla
haastateltavat koodeilla H1, H2, H3, H4, H5, H5, H7 ja HS.

Kananen (2015, 143, 149) painottaa haastatteluiden olevan hyvin joustava me-
netelma, mutta toisaalta han varoittaa, etta tilanteessa haastattelija voi vaikuttaa
tuloksiin ohjaamalla haasteltavaa haitallisesti. Hirsjarvi ym. (2009, 211) nakevat
haastatteluiden ongelmaksi niukkasanaiset tai liian puheliaat haastateltavat.
Tassa tutkimuksessa haastattelut etenivat sujuvasti, ja haastattelija keskittyi valt-
tamaan haastateltavan ohjailua tai johdattelua. Haastateltavat olivat miettineet

aihetta hieman etukateen, joten vastauksia kertyi runsaasti.

5.3 Tutkimusaineiston aineistolahtdinen sisallonanalyysi

Laadullisessa tutkimuksessa voidaan aina kayttaa analyysimenetelmana sisal-
I6nanalyysia dokumenttien systemaattiseen ja objektiiviseen analysointiin. Sisal-
I6nanalyysin tarkoitus ja tavoite on jarjestaa aineisto tiivistettyyn ja selkeaan muo-
toon sailyttaen oleellinen informaatio johtopaatoksia varten. (Tuomi & Sarajarvi
2018, 103, 117, 122.) Taman opinnadytetyon aineisto kerattiin haastatteluilla ja
tallennettiin litteroinnin tuloksena tekstimuotoon. Jotta aineistosta I6ydettiin oleel-

linen tieto, valittiin analyysimenetelmaksi laadullinen sisallonanalyysi.

Laadullisessa aineistolahtdisessa sisallénanalyysissa keskitytdan Vuoren (2022)
mukaan siihen, mista asioista ja aiheista haastateltavat kertovat, ja Vilkan (2021,
163) mukaan siina etsitdan merkityssuhteita. Aineistolahtdisessa sisallonanalyy-
sissa tutkija etsii aineistosta mielenkiintoisia kohtia ja nimeaa ja luokittelee 16yta-
midan elementteja eli koodaa litteroitua ja tiivistettya aineistoa (Vuori 2022). Ai-
neistolahtoisessa sisallonanalyysissa ilmiosta aiemmin tiedetyt teoriat ja havain-
not eivat vaikuta analyysiin (Tuomi & Sarajarvi 2018, 108). Tassa opinnayte-
tydssa ei kaytetty teorioita analyysin pohjana vaan analyysi tehtiin aineistolahtoi-

sena sisallénanalyysing, jotta teoriat eivat rajoittaneet tunnistettavia tuloksia.
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Opinnaytetyon tutkimusaineiston analyysi aloitettiin heti ensimmaisen haastatte-
lun jalkeen, ja se eteni samanaikaisesti seuraavien haastatteluiden kanssa syk-
leittain. Laadullisessa tutkimuksessa aineistoa kerataan niin kauan, etta 16yde-
taan vastaus tutkimuskysymykseen, joten aineistonkerays ja -analyysivaihe ete-
nevat samanaikaisesti, kunnes uusi aineisto ei lisaa enaa ymmarrysta (Kananen
2015, 128).

Sisallénanalyysin haasteena on tehda selvaksi, onko kyseessa tutkijan tulkinta
vai tutkittavan sanoma asia, ja tama voi vaikuttaa tutkimuksen luotettavuuteen
(Graneheim, Lindgren & Lundman 2017, 33). Tutkijalle tulee tassa menetelmassa
hyvin vahva rooli, koska johtopaatokset perustuvat hanen tekemiinsa tulkintoihin
aineistosta ja tutkijan on tuotettava analyysin viisaus (Tuomi & Sarajarvi 2018,
112). Vahvuutena sisallonanalyysissa on, ettei siihen tarvita erillisia ohjelmistoja,
koska tekstinkasittely- tai taulukkolaskentaohjelma riittdvat (Kananen 2015, 83).
Tassa opinnaytetydssa analyysiin kaytettiin Microsoft Word-, Excel- ja OneNote-

ohjelmistoja.

Aineistolahtoinen sisallonanalyysi suoritettiin vaiheittain mukaillen Tuomen ja Sa-
rajarven (2018, 123) esittamaa mallia (kuvio 14). Haastatteluiden litteroinnin jal-
keen tekstiaineisto luettiin useaan kertaan etsien tutkimuskysymyksiin vastaavia
alkuperaisilmauksia, joista luotiin pelkistettyja ilmauksia poistaen tutkimukselle
epaolennaista tietoa. Haastatteluaineisto analysoitiin kaikkien teemojen osalta
tutkimuskysymyksiin peilaten. Taman jalkeen pelkistetyista ilmauksista etsittiin
samankaltaisuuksia seka eroavaisuuksia ja ryhmiteltiin siten ilmauksia ala-
luokiksi. Luokittelua jatkettiin yhdistamalla alaluokat ylaluokiksi ja edelleen paa-
luokiksi. Aineiston laajuuden vuoksi analyysi vei paljon aikaa. Analyysissa keski-
tyttiin tutkimuskysymyksiin, ja analyysin ja tulosten ulkopuolelle jatettiin myohem-
min taman opinnaytetyon ulkopuolella hydodynnettavissa olevaa organisaation si-
saista tietoa, joka ei vastannut taman tutkimuksen kysymyksiin.
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Haastattelujen kuunteleminen ja aukikirjoitus sana sanalta

Haastattelujen, dokumenttien ym. aineistojen lukeminen
ja sisaltodn perehtyminen

Pelkistettyjen ilmausten etsiminen ja alleviivaaminen

Pelkistettyjen ilmausten listaaminen

Samankaltaisuuksien ja erilaisuuksien etsiminen
pelkistetyistd ilmauksista

Pelkistettyjen ilmausten ryhmittely/yhdistaminen
ja alaluokkien muodostaminen

Alaluokkien yhdistaminen ja niistad ylaluokkien muodostaminen

Ylaluokkien yhdistaminen paaluokiksi tai yhdistavaksi luokaksi
ja kokoavan kéasitteen muodostaminen

Kuvio 14. Aineistolahtdisen sisallonanalyysin vaiheet (Tuomi & Sarajarvi 2018,
123)
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6 TUTKIMUKSEN TULOKSET
6.1 Organisaation tiedon nykytila

Opinnaytetyon tutkimuskysymykset olivat: mika on tiedon nykytila, mita ovat kes-
kijohdon tietotarpeet tavoiteltaessa parasta organisaatiota ja millainen on paras
organisaatio. Tietotarpeisiin liittyen selvitettiin ensin organisaation tiedon nykytila,
jota haastatteluaineiston perusteella nousivat kuvaamaan haasteet, tiedonlahteet
seka tiedon jakamisen kulttuuri (kuvio 15). Haastatteluissa kartoitettiin myos esi-
henkildiden johtamisopintoja ja tiedolla johtamisen tuntemusta. Haastateltavilla ei
ollut laajoja opintoja johtamisen teorioista, ja tiedolla johtaminen oli heille kasit-

teena vieras. Seuraavaksi kuvataan tarkemmin tiedon nykytilaa.

- Tiedon jakamisen

Tiedon keraaminen
= Ajankaytto — Esitykset — jajalostaminen
Jaettavaksi
— Tiedon keraaminen — Ihmiset — Jaettava tisto
|| Tiedon 1ovts | | Palaverit || Jakamisen
iedon I6ytaminen alaveri menetelmat
L— Tiedon jakaminen — Tyckalut — Tiedon organisainti

Kuvio 15. Tiedon jakamisen kulttuuri ja nykytila haastatteluiden ilmauksien poh-

jalta

Haastateltavien ilmauksissa korostuivat tiedon maaran aiheuttamat haasteet,
jotka korostuivat tiedon keraamisessa, loytamisessa ja jakamisessa seka ajan-
kayton hallinnassa. Tietoa koettiin olevan saatavilla tarpeeksi, mutta aikaa ei
voida varata riittdvasti tiedon seulomiselle ja omaksumiselle, mikd on johtanut

usean asian yhtaaikaiseen tekemiseen:

Olen jo oppinut suodattamaan asioita ja multitaskaamaan palaverin aikana silloin
kun on jotain mika ei suoranaisesti kosketa minua. (H1)
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Ajan rajallisuuden koettiin luovan paineita tiedon priorisointiin ja oleellisen tiedon

tunnistamiseen:

...se pelko, ettd onko kaikki tarkea tieto, olenko sen huomannut. Onko se saanut
minulta tdyden huomion ja olenko ymmartanyt sen oikein, niin se on se suurempi
murhe. (H2)

Meilta ei puutu tietoa, mutta oikeaa tietoa voi olla vain hankala I16ytda kaiken jou-
kosta. (H4)

Esihenkilot totesivat, etta tiedon hajautuminen eri muodoissa useaan paikkaan
vaikeuttaa tiedon loytamista. Kaikkea I0ydettya tietoa ei osattu hyddyntaa, koska
sen merkitysta omalle toiminnalle ei aina tunnistettu tai kaytettava tyokalu ei tar-
jonnut tietoa riittavan informatiivisessa muodossa. Tiedon I6ytamisessa korostui
verkoston merkitys ja tarpeellisten kontaktien tunnistaminen seka oikeiden kysy-

mysten esittdminen ja oikeiden hakusanojen kayttaminen tydkaluissa:

Aina se on ollut sellaista tiedon esiin kaivamista ja lahteita on kylla paljon kun osaa
vain lahtea etsimaan. (H1)

Joskus pitaa vain 10ytaa se, jolta kysya, ja taytyy osata esittda oikea kysymys. (H5)

Tiedon keraamisessa haasteeksi nousi tunne, etta tietoa kerataan ja muokataan
statistiikkojen vuoksi, ja tama ohjaisi prosesseja suuntaan, jossa tietoa saadaan
kerattya. Esihenkilot nakivat, etta keratyn tiedon tulisi toimia tyOkaluna, jonka
avulla nahdaan, mita tapahtuu, ja tiedon keraamisen tarpeiden ei pitaisi vaikuttaa

prosesseihin.

Statistiikka ei kuvasta enaa sita mita me tehdaan vaan se kuvastaa sita, etta mihin
se on ohjannut meidat. (H3)

Tiedon jakamisessa koettiin haasteelliseksi laajemman yleison tavoittaminen.
Haastateltavat totesivat, ettda on vaikeaa |0ytéda keinoa jakaa tietoa esimerkiksi
koko organisaatiolle siten, etta voitaisiin taata, etta kaikki ymmartavat sen. Tietoa
jaettaessa tulisi osata suodattaa ja priorisoida, mita tietoa jaetaan ja kenelle ja
mita korostetaan. Jaettavan tiedon tulisi olla selkeassa muodossa, ja sen tulisi

kertoa tarina huomioiden kohderyhman tarpeet.

Jos haluat vaikka muuttaa toimintatapoja ja valittaa siita tiedon kaikille, niin ei ole
helppoa tavoittaa kaikkia. (H8)
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Tiedon jakamisen yhteydessa tuotiin esiin myos organisaation hiljainen tieto. Or-
ganisaation kokeneemmat henkilot eivat aina ehdi jakamaan suunnitelmallisesti
omaa osaamistaan uusille tyontekijoille, vaikka sita mielelldaan tekisivatkin.
Pelkka tiedon yksisuuntainen jakaminen ei esihenkildiden mielesta riita, vaan
usein on varattava aikaa myos jatkokysymyksille ja tiedon tarvitsijoiden tukemi-
selle. Erityisesti organisaatiorajat ylittava tiedon jakaminen vaatii esihenkildiden
mukaan mahdollisuuden kertoa omat toiveet ja mielipiteet myos toiseen suun-

taan.

Pitkan linjan spesialisteilla on teknista tietoa mika on heidan henkilokohtaista osaa-
mistaan, jota ei ole mihinkaan kirjattu. (H5)

Esihenkilot nostivat tiedonlahteikseen erilaiset esitykset, palaverit, ihmisten vali-
set keskustelut seka tyokalut (kuvio 16). Suurin osa tarvittavasta tiedosta saa-
daan yrityksen sisaisista lahteista, mutta tyokaluina kaytetaan myos esimerkiksi
hakukoneita yrityksen ulkopuolisen tiedon I6ytamiseksi. Puhelinta kaytetaan har-
voin, koska tarvittavat puhelut soitetaan viestintasovelluksella. Aineistossa koros-
tui suunnittelemattomien tapaamisten merkitys tiedonvalityksessa. Etatyosken-

tely on esihenkildiden mukaan vahentanyt satunnaisia kohtaamisia, ja sen vuoksi

verkostojen yllapito on vaatinut tietoista panostusta ja tiedon keraaminen esimer-

Tyokalut

kiksi alaisilta tarkempaa suunnittelua.

Esitykset

* Infotilaisuudet ja demot + Digitaalinen muistikirja
* Koulutukset ja tallenteet * Julkinen hakukone
+ Lilketoimintatiedon visualisointiohjelma

) * Pilvipohjainen yhteistpalvelu
Ihmiset » Projektipalaverit ja poytakirjat
+ Sisallonhallinta-alusta

* Muut esihenkilst + Sahkoposti

* Oma esihenkild * Tehtavienhallintaohjelmisto

* Projektipaallikot + Toimistotydkalut dokumenteille
* Tiimin jasenet * Viestinta- ja yhteistydalusta

* Kehityskeskustelut ja kaytavakeskustelut + Wikiohjelmisto

+ Yrityksen sisaiset tiedon visualisointityokalut

+ Johtoryhmén palaverit
* Projektipalaverit ja poytakirjat
* Scrum-palaverit (paivittaiset palaverit, retrospektiivit)

Kuvio 16. Aineistosta tunnistetut esihenkilon tiedonlahteet
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Tiedon jakamisen kulttuuri muodostui aineistosta tunnistetuista tiedon jakami-
seen vaikuttavista tekijoista, joita olivat tiedon keraaminen ja jalostaminen, jaet-
tava tieto, jakamisen menetelmat seka tiedon organisointi. Haastatteluaineiston
perusteella organisaation kulttuurin pitaisi olla tiedon jakamiseen kannustava ja
tarjota mahdollisuuksia jakaa opittua ja muualta tulevaa tietoa avoimesti ja tehok-
kaasti, mutta rajoittaa liiallista tiedonmaaraa. Itse oivallettua tietoa olisi hyva ja-
kaa muille ja koettuja tilanteita ja opittuja ratkaisuja tulisi kerata yhteen paikkaan,
jotta tieto auttaisi muita vastaavanlaisissa tilanteissa. Organisaatiossa on pyritty
tahan, mutta parannettavaa esihenkildiden mukaan viela on. Roolissaan esihen-
kilot saavat paljon tietoa, ja heidan taytyy seuloa tiedosta oleellinen jaettavaksi,

jotta tarkeimmat viestit saadaan nostettua esiin.

Tiimitydskentelyn kannalta aina kun tulee jotain tietoa, niin prosessoin tietoisesti,
ettd onko se jotain semmoista, josta tiimi hyotyy. Ja jos he eivat siitd hyddy niin
paljoa, niin onko se kuitenkin sellaista tietoa, jota he kuitenkin voisivat haluta
kuulla. (H5)

...yritan keskittya siihen, etta tietyille henkildille eika ammu sitten haulikolla, koska
sitd tietoa on niin paljon eika ehdi kaikkea sisaistaa. (H3)
Organisaatioon haluttaisiin kulttuuri, jossa ollaan ylpeitd omasta tyosta, ja val-
miista tyOsta jaettaisiin tietoa muille, jolloin saavutettuja tuloksia voidaan pohtia
yhdessa:
Silld on merkitys silla tyolla mitad me tehdaan, ja sita kerrattaisiin ja sitd nahtaisiin,
se ymmarrettaisiin, ja siitd osattaisiin olla ylpeita. (H2)
Haastatteluaineiston perusteella voidaan todeta tiedon keraamisen lisaksi sen ja-
lostamisen olevan tarkeaa. Esihenkilot jakavat tietoa aktiivisesti keskenaan ja
keskustelevat ja analysoivat yhdessa, miten jaettuun tietoon tulisi suhtautua ja
mita se tarkoittaa organisaation nakokulmasta. Yrityksessa kerataan paljon dataa
ja sita jaetaan paljon, mutta aineiston perusteella organisaation tulisi hyédyntaa
dataa paremmin. Dataa kerattaessa tulisi selittda aina taustat ja perustella, miksi

jotain kerataan ja mita arvoa se tuottaa:

...tiedonkeraaminen pitaisi saada tuntumaan hyodylliselta tekemiselta ja miksi sita
tehdaan.... Ei ole ollut proaktiivista tiedon jalostamista. (H7)

Aineistosta nousi esiin tiedon analysoinnin lisaksi tiedon tiivistamisen ja selkeyt-

tamisen tarve:
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Tiedon analysointi ja jakovaiheen valissa pitaisi puristaa tieto oleelliseen pieneen
muotoon. (H7)

Tietoa voidaan aineiston perusteella jakaa monipuolisesti useita kanavia kayt-
taen, mutta jakamisen menetelmia yhdisti jakamisen avoimuus ja lapinakyvyys.
Tiedon jakamisen kulttuuriin tulisi esihenkildiden mielesta panostaa, koska avoi-
muus luo osallistumisen tunnetta. Hyva tapa olisi merkita prosesseihin, kenelle
tieto tulee jakaa ja kuka sita tarvitsee. Tiedon jakamisessa tulisi hyddyntaa tar-

koituksenmukaisia tyOkaluja ja varmistaa, etta kaikki osaavat niita kayttaa.

Teknista tietoa jaetaan hyvin avoimesti, meilld on sellainen kulttuuri. Yritan kan-
nustaa tiimissani tiedon jakamiseen. (H8)

Esihenkilot jakavat tietoa palavereissa ja niiden ulkopuolella ihmisten tarpeiden
mukaan. Esihenkilot vastaavat ihmisten kysymyksiin ja valittavat heille kooste-
tusti tietoa ja muistutuksia tarkeista tapahtumista, jotta ihmiset voivat keskittya
paivittaisen tyon tekemiseen. Organisaatio on jaettu noin 5—15 hengen tiimeihin,
ja tietoa valitetaan tiimien sisalla esimerkiksi paivittaisissa palavereissa. Tiedon

jakamisen menetelmina korostuivat parityoskentely seka kasvokkain tapaamiset:

Kylla se tuo helppoutta ja kepeyttd kommunikointiin, jos ollaan toimistolla. (H2)

Aineiston perusteella haastateltavat nakivat tarpeelliseksi organisoida ja varas-
toida tietoa siten, etta oleelliset asiat I0ytyvat ja tarvittavat henkilot saavat paasyn
tietoon ja tietavat, mista sen loytaa. Myos tiedon yllapitoon kaytettava aika tulee
huomioida aikatauluja suunniteltaessa, koska tieto ei pysy tuoreena ilman, etta
sita yllapidetaan aktiivisesti. Esihenkilot nostivat tdman nykyisen kulttuurin ongel-

makohdaksi.

Se vaatisi ihmisten panostusta mika on sitten pois siitd normityosta. (H5)

Pitaa vain tietaa, ettd mista tieto 16ytyy. (H1)

6.2 Esihenkildiden tietotarpeet

Haastatteluiden pohjalta esihenkildiden tietotarpeiden tunnistettiin koostuvan or-
ganisaation kehittamiseen, projektien onnistumiseen ja yksilon kehittamiseen liit-
tyvista tietotarpeista (kuvio 17). Seuraavaksi naitd osa-alueita kuvataan tarkem-

min.
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Tietotarpeet
|

‘ Organisaation ‘ ‘ Projektien ‘ Yksilon ‘

kehittaminen onnistuminen kehittaminen

Kuvio 17. Aineistosta tunnistetut esihenkilon tietotarpeiden osa-alueet par-

haassa organisaatiossa

Esihenkildiden haastatteluissa tuotiin esiin organisaatiotason kehittamiseen liitty-
vat tietotarpeet. Jokainen tiimi voi kehittaa itseaan itsenaisesti, mutta organisaa-
tion yhtenainen kehittdminen vaatii esihenkildiden yhteisty6ta, ja heidan tulee
saada tietoa tunnistaakseen kehittamiskohteet. Organisaatioon voi tulla myds or-
ganisaation ulkopuolelta tyontekoon vaikuttavia muutostarpeita, joista esihenki-

[6iden tulee olla tietoisia:

Ylempaa saadaan tietoa, jos tydntekotapa tai organisaatiorakenne muuttuu tai jos
keksitaan jotain uusia programmeja. (H5)

Haastatteluaineistossa korostui palautteen merkitys organisaation kehittami-
sessa, koska nain saadaan tietoon muun muassa henkiloston mielipiteet. Esihen-
kildiden tulee mahdollistaa palautteen aktiivinen keradminen seka antaminen ja
reagoida palautteena saatavaan tietoon. Palautetta saadaan ihmisten lisaksi

my0s erilaisista mittareista ja metriikoista, joita esihenkildiden tulee seurata:

Jotkut metriikat kertovat kuinka hyvin saavutamme tavoitteemme tiimina. (H8)

Esihenkilot kokivat tarpeelliseksi saada tarkempaa tietoa yrityksen strategiasta ja
sen taustoista, jotta he voivat tulkita strategian merkityksen omalle organisaatiol-
leen ja selventaa strategian yhteytta paivittaiseen tekemiseen. Ajantasaisen tie-
don tulevista strategiaan pohjautuvista tuotepaatoksista tulisi olla saatavilla hel-
posti. Organisaation kehittdmiseksi tarvitaan myds tietoa siita, miten toiset orga-
nisaatiot ja yritykset toimivat ja millaisia ratkaisuja muualla on keksitty samankal-

taisiin ongelmiin:
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Yleisesti vaikka on eri yrityksistakin kyse, niin kylla ihmiset tavallaan toimii aika
samalla lailla. Firmoissa on aika lailla samoja ongelmia ja samanlaisia sitten rat-
kaisujakin. (H2)

Projektien onnistumiseen vaikuttavina tietotarpeina esihenkilot nakivat aikataulut,
laadun, resurssit, tydn vaatimukset seka sisallon. Tyon vaatimukset ja aikataulut
tulevat usein organisaation ulkopuolelta. Tama tieto taytyy osata valittaa tiimeille
ja seurata tekemisen toteumia. Projektien etenemaa seurataan tehtavienhallinta-
ohjelmistosta saatavan tiedon avulla, josta nahdaan aikataulut seka tyon sisalto

ja tuntimaarat. Tyokalujen ulkopuolelta tulevia vaatimuksia on vaikeampi seurata.

Aikataulut tulee jostain sieltéd product managementin sydvereista. (H3)

Meidan pitaisi tietysti olla osana isompaa kokonaisuutta eli xx organisaatiota, yrit-
taa olla tarkea palanen tata kokonaisuutta ja yrittdd hahmottaa mitka ne on ne ihan
sieltd ylemmalta tasolta tulevat vaatimukset meille. Mitkad on toiveet ja tahtotilat
seka tyontekemisen kehittamisen suhteen seka erilaisten projektitavoitteiden saa-
vuttamisen suhteen. (H7)

Meilla on se backlog,...niin kaikki tavallaan tieto mika me sieltd saadaan johdettua,
niin se on tarkeaa. Ja se on tarkeaa sen takia, ettd pystytaan sitten suunnittele-
maan tulevaisuuden asioita. (H2)

Organisaatiossa seurataan erilaisia laatumetriikoita ja vikastatuksia, ja niista saa-
tava tieto on esihenkildiden mukaan reaktiivista ja ohjaa toimintaa lyhyella aika-
valilla. Esihenkildt seuraavat ja yllapitavat myos organisaation resurssidataa,
jotta projekteille riittaa henkildita toteuttamaan vaadittuja toiminnallisuuksia lyhy-

ella ja pitkalla aikavalilla.

Vikastatistiikkoja seurailen. (H6)

Viimeiseksi tietotarpeiden teemaksi haastatteluaineistossa katsottiin kuuluvan
yksilon kehittamiseen liittyvat tietotarpeet. Niista tunnistettiin esihenkilon omaan
kehittymiseen ja alaisten kehittymiseen liittyvia tarpeita. Esihenkildiden omaa
osaamista tulee johtaa suunnitelmallisesti, ja aineistossa tuotiin esiin esimerkiksi
tarve tietaa henkilostohallinnon ohjeet ja rooliin liittyvat lainmukaiset vaatimukset.
Oman osaamisen kehittymiseen liittyy johtamisen kehittaminen opintojen, tytka-
vereiden ja alaisten palautteen seka itsereflektion avulla. Esihenkil6t keskittyvat
kaytannon paivittaiseen operatiiviseen tekemiseen, mutta oppiminen formaalien
koulutuksien ja kollektiivisen oppimisen kautta nahtiin hyvana tapana kehittaa

omaa osaamistaan.
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Varmaan semmoinen ajanhengessa pysyminen on yksi tarkeimpia. (H1)

Jos on jotain byrokratiaan liittyvia muutoksia, niin naista pitaa sitten olla tietoisia.
(H5)

Esihenkilon rooliin kuuluu paljon alaisiin liittyvan tiedon seuraamista ja keraa-
mista: alaisten osaaminen, tavoitteet, suoriutuminen, haasteet, tyokuorma, lomat
ja tyotyytyvaisyys. Esihenkilolla tulee lisaksi olla tarvittavat tiedot, jotta han voi
luoda tyodlle merkityksellisyyden tunteen ja kytkea sen osaksi isompaa kokonai-
suutta.

Ehka sitten se fiilispohja ja tydn mielekkyyden ja merkityksen ja yleisen fiiliksen

sekd havainnointi sekad kehittamisyritykset. Unohtuu usein, ettd miksi jotain teh-
daan. (H7)

Aineiston perusteella esihenkildiden tehtaviin kuuluu auttaa alaisia selviytymaan
paivittaisessa tydssa ja poistaa heiltd esteitd. Alaisten kohtaamat haasteet vai-
kuttavat organisaation toimintaan, joten esihenkilon tulee saada tallaisesta tieto
ja tietoon tulee reagoida. Jos organisaatiosta lahtee ihmisia, tulee 1ahdon syyt

tietaa, jotta tarpeen vaatiessa organisaation toimintaa voidaan niilta osin kehittaa.

Alaisilta tarvitaan tieto, jos he tdrmaavat tydéssaan ongelmiin. (H5)

Jotta ihmisia voidaan auttaa kehittymaan urapolulla, tulee heidan tavoitteensa ja
kouluttautumistoiveensa tietda. Esihenkiloiden tulee tietdd myds, millaisia mah-
dollisuuksia muissa organisaatioissa on ja millaisia koulutuksia yrityksessa jar-
jestetaan. Paivittaisessa tekemisessa tulee tietaa ihmisten osaaminen, jotta hen-
kilot ja tyot saadaan kohtaamaan. Esihenkildiden mukaan heidan tulee tietaa, mi-
ten henkildt suoriutuvat tehtavistaan, jotta heitéd voidaan kehittda ja osaamista

suunnata oikein.

Kehittda ihmisia siihen suuntaan mihin he haluavat kehittya. (H2)

Tarvitsemme tietoa ihmisten kiinnostuksen kohteista ja heidan tavoitteistaan. (H8)

Esihenkildiden haastatteluiden perusteella puuttuviksi tietotarpeiksi nahtiin mitta-
rit, joilla voisi seurata paivittaisen tyon laatua ja tiimin kehittymista. Naita oli mie-
titty, mutta ei osattu maaritella, millainen tieto voisi kertoa esimerkiksi tiimin ke-

hittymisesta.
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Fiilispohjaiseen paivittaiseen tyohon liittyva oleellinen mittari puuttuu. Reaaliaikai-
nen tiimibarometri. (H7)

Tavallaan semmonen raakadata siita, etta miten tiimi edistyy tai miten tiimi kehittyy.
(H2)

Backlogissa on paljon tietoa, mutta tydn laatua ei nae sielta. Sellainen tieto olisi
hyodyllista, koska on hankala seurata miten he tekevat ty6ta. On vaikeaa seurata
ja kerata palautetta tyon tekemisesta ja sen laadusta kayttden meidan tyokaluja.
(H4)

6.3 Visio parhaasta organisaatiosta

Haastatteluaineiston perusteella parhaan organisaation osatekijoitéa ovat organi-
saatiokulttuuri, toimintatavat sekd johtaminen (kuvio 18). Edelld mainittujen li-
saksi haastatteluissa nousi esiin, miten voidaan arvioida, onko organisaatio saa-
vuttanut visionsa parhaimmuuden tavoittelussa (kuvio 18). Seuraavaksi kuvataan

tarkemmin, mista paras organisaatio muodostuu.

Organisaatio- _ . o

| Arvot ~{Laadunhallinta —‘ Eﬁ?:miﬁgﬂ | —‘ Tulokset ‘
e | U e | H e | L e
— Tydhyvinvointi —  Tavoitteet

Viestinta | Vaikuttaminen

Kuvio 18. Aineistosta tunnistetut parhaan organisaation ominaisuudet

Organisaatiokulttuurin teema muodostui arvoista, psykologisesta turvallisuu-
desta, tyohyvinvoinnista seka viestinnasta. Parhaassa organisaatiossa mahdol-
listetaan arvojen kautta jatkuva oppiminen antamalla ihmisille aikaa kehittaa itse-
aan haluamaansa suuntaan ja jakamalla mahdollisuuksia tasa-arvoisesti kaikille.

TyoOntekijoille annetaan vapaus osallistua ja vaikuttaa omaan tydhdnsa seka koko
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organisaation toimintaan. Haastatteluaineistossa korostui ihmislaheisyys ja ih-

misten kohtaaminen:

Me ollaan paras tassa hengessa ja siina, miten ihmisia kohdellaan ja miten paivit-
taiset asiat ja ongelmat taalla ratkotaan ihmislaheisesti. (H2)

Haastatteluissa nousi esiin psykologisen turvallisuuden merkitys. Esihenkiloiden
ilmauksien perusteella psykologisesti turvallisessa ymparistossa tyontekijat tun-
tevat voivansa olla oma itsensa ja he uskaltavat ottaa riskeja ja tutustua uusiin
alueisiin. Ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa korostuivat avoimuus, luotta-
mus ja toisten kunnioittaminen. Tyokaverit tuntevat toisensa, tekevat paljon yh-
teistyota ja tuntevat kuuluvansa yhteisdon, jossa uudetkin tyontekijat tuntevat

olonsa tervetulleeksi.

Sielld on avoin ilmapiiri, jossa ei tarvitse pelata epaonnistumisia. (H2)

Ihmisten valiset suhteet on kaikista tarkein parhaassa organisaatiossa, etta pysty-
tdan tekemaan ja keskittymaan siihen tyohon, ettei tarvi miettia sanomisiaan eika
tarvi miettia miten toinen ajattelee tasta. (H1)

Esihenkilot kokivat tyotyytyvaisyyden ja tyon merkityksellisyyden olevan tarkeita
tyontekijoille, ja naista koostui tydhyvinvoinnin teema. Ihmiset tarvitsevat haasta-
via, vaihtelevia ja merkityksellisia tehtavia, joiden he tuntevat vaikuttavan yrityk-
sen menestymiseen. MyoOs yhteys paivittaisen tekemisen ja asiakkaan lopputuot-
teen valilla nostettiin esiin, ja tydntekijdiden motivaatioon voisi esihenkildiden mu-
kaan vaikuttaa tuotteen nakeminen asiakkaan kaytdssa. Esihenkildiden vastauk-
sissa korostui myds onnellisten ja tyytyvaisten ihmisten olevan parhaan organi-
saation perusta:

Meidan pitaa miettia miten pidamme ihmiset tyytyvaisina tyoskennellessaan taalla.
Heidan taytyy tuntea, ettd he ovat tyytyvaisia. (H4)

Organisaatiokulttuurin viimeiseksi teemaksi nousi viestinta, joka koostuu avoi-
mesta kommunikaatiosta, palautteesta seka saavutusten jakamisesta. Aiemmin
mainitut psykologisen turvallisuuden elementit edesauttavat avointa kommuni-
kaatiota, jolloin tyontekijat jakavat tietoa aktiivisemmin ja uskaltavat myds pyytaa
ja tarjota apua tarvittaessa. Kehittymisen mahdollistava palaute, mutta myds on-

nistumisten ja saavutusten jakaminen ja niista tunnustuksen saaminen, nahtiin
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tarkeana osana parasta organisaatiota. Esihenkilot nostivat esiin myds ylemman

johdon osallistumisen merkityksen viestinnassa.

Sellaiset face to face -kokoukset, jossa meidan johto olisi mukana ja avoin keskus-
telemaan ja kommentoimaan asioita, niita pidan tarkeana. (H2).

Ainakin haluaisin saada palautetta, koska jos sitd ei saa, niin jos jotain epahuomi-
ossa tekee vaarin, niin miten sita sitten voisi parantaa. (H5)

Toimintatavat nousivat aineistosta laadunhallinnan ja roolien kokoavaksi tee-
maksi. Parhaan organisaation odotetaan tuottavan vaaditut tulokset laadukkaasti
ja aikataulussa noudattaen tyolle maariteltyja prosesseja. Suunniteltuja proses-
seja kehitetaan jatkuvasti, ja hyvaksi todettuja kaytantdja yllapidetaan eika niita
unohdeta, kun saavutetaan tietty tavoite. Toita tehdaan laadukkailla tyokaluilla,
ja tyontekijat voivat tilata tarpeen mukaan tyonsa vaatimia valineita. Tarkoituk-
senmukaiset tyokalut mahdollistavat tydon ohjaamisen ja seurannan kevyesti,

mutta tehokkaasti.

... ja sitten toki tan meidan laitteiston pitaa tuottaa koko aika hyvaa tulosta eli se
output pitda olla myds, ettei pelkastaan pideta ihmisia tyytyvaisena vaan etta meilla
olis se... me tehdaan mika se meidan tehtava on ja hyvin tuloksin ja kehitetaan
sitd organisaatiotamme. (H3)

... naiden pitaisi olla silla tasolla, ettéd ne palvelee tyéntekijéita ilman keskeytyksia
ja henkilokohtaiset laitteet pitaa olla silla tasolla, etta ihmiset pystyy suoriutumaan
tehtavistdan ilman odottelua ongelmatilanteissa. (H5)

Aineistossa korostui esihenkilon roolin merkitys parhaan organisaation rakenta-
misessa. Esihenkilot yhdistavat yksittaiset tiimit suuremmaksi yhteisoksi ja kes-
kittyvat hyvan tyoympariston luomiseen ja yllapitamiseen kannustaen yhteistyo-
hon ja avoimuuteen. He kayttavat aikaa ihmisten aktiiviseen kuuntelemiseen ja
kartoittavat, mita ihmiset haluavat tehda, ja rohkaisevat heita. Esihenkildn rooli
voi olla monimuotoinen, ja toiset voivat olla kiinnostuneempia teknisesta tyosta ja

toiset organisaation kehittamisesta, ja taman tulisi olla mahdollista.

Keskijohdon taytyy olla liimana valissa ja tuoda tiimit yhteen tribe tasolla, jotta he
tuntevat kuuluvansa erityiseen yhteiso6n. (H4)

Kaikilla on hyva tydskentely ymparistd ja tata pitdd tukea ja tdhan pitda nimen-
omaan people managereiden keskittya tosi paljon. (H1)
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Organisaatiossa tulee olla erilaisia rooleja, kuten projektipaallikoitd, jotka osaavat
tyonsa, tuntevat toisensa ja tyoskentelevat yhdessa yli organisaatiorajojen. Haas-

tatteluissa tuli esiin myos tarve rooleille, joiden tehtava on kehittaa organisaatiota:

Pitaisi olla ihmisia, jotka huolehtivat organisaatiosta. Tarvitaan enemman esihen-
kiloita tai muita ihmisia, koska huolehtiminen ei tule tyontekijéilta itseltdan. (H4)

Johtamisen teema osana parasta organisaatiota koostui osaamisen johtami-
sesta, tiedolla johtamisesta, tavoitteista ja vaikuttamisesta. Esihenkilot nakivat,
etta parhaassa organisaatiossa on tarkeaa luoda oppimistilanteita, jotka mahdol-
listavat toisten kokemuksista oppimisen ja opitun jakamisen. Organisaation osaa-
mistarpeet tulee tunnistaa, ja koulutusten jarjestamisen tulee olla helppoa, jotta

osaamista voidaan yllapitaa ja kehittaa suunnitelmallisesti.

Organisaation tarpeita vastaavista ja ajantasaisista kouluttamismahdollisuuksista.
(H3)

Tai sitten kerrotaan meidan monta kertaa viikossa olevissa palavereissa tyyliin
"tammadinen tapaus oli minulla" ja siitéd pystyy sitten oppimaan. Jos ei nyt siina ti-
lanteessa, niin tietda kenelta kysya, jos tallainen ongelmatilanne esimerkiksi tulee
eteen. (H1)

Esihenkildiden ilmauksista kavi ilmi organisaation tarve tunnistaa tietotarpeensa
ja kerata ja varastoida tarvittava tieto niin, etta se on helposti I0ydettavissa ja
jaettavissa. Naista muodostettiin tiedolla johtamisen teema. Kaikkien tulee saada
tarvitsemansa tieto ja tukea muita jakamalla itse oppimaansa tietoa. Tieto liittyy
esihenkildiden mukaan erityisesti tyon tavoitteisiin, jotka johdon tulee kommuni-
koida siten, etta kaikki ymmartavat ne ja tietavat, mita pitaa tehda ja mita heilta

odotetaan yksildina ja mita vaatimuksia tyolla on.

Kaikki ovat sitoutuneita tavoitteiden taakse ja mydskin tuntee ne. (H6)

... tai heille tiedotettaisiin yksinkertaisesti asioita mitd meiltd odotetaan tana
vuonna. (H2)

Esihenkildiden mukaan parhaassa organisaatiossa johtaminen mahdollistaa al-
haalta ylospain esitettavat ideat. Tekemista ei sanella ylhaaltapain, vaan kaikille
annetaan mahdollisuus vaikuttaa. Parannusten tulisi lahtea alhaalta ylospain, ja
organisaation tulisi saada paattaa itse omasta tekemisestaan.
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Meilld on arvot ja sita ja tatd, jotka tulee organisaation ulkopuolelta, mutta mun
mielesta hyva organisaatio on semmoinen, joka pystyy itsendisesti mydskin ohjaa-
maan omaa tekemista mahdollisimman paljon ja etta sinne tulee aloitteita mydskin
ruohonjuuritasolta. (H6)

Eksperttien tulee paasta vaikuttamaan tuotteisiin ja tydkaluihin ja tyétapoihin ja toi-
mia itsenaisesti. (H8)

Aineistosta nousi esiin myos esihenkildiden pohdintaa siita, miten voidaan arvi-
oida, onko organisaatio saavuttanut visionsa, jolloin sen koetaan olevan paras
organisaatio. Paremmuuden katsottiin voivan olla arvioitavissa tyon tulosten pe-
rusteella, jos projekteille asetetut aikataulut, tavoitteet ja vikamaarat saavutetaan.
Tallaista arviointia tukemaan oli jo olemassa dataa ja mittareita. Esihenkilot toivat
esiin myos ylemman johdon palautteen merkityksen pohdittaessa organisaation
paremmuutta tulosten pohjalta. Haastatteluaineistoissa korostui kuitenkin tuntee-
seen perustuva paremmuus, jota on vaikea arvioida ilman, etta kysytaan kaikkien
mielipidetta. Mahdollisena merkkina vision toteutumisesta nahtiin myos ihmisten
innokkuus osallistua tyoyhteison kehittamiseen yhdessa. Aineistossa ilmeni
my0Os pohdintaa siitd, taytyyko organisaation edes pyrkia olemaan paras.

Oletko tyytyvainen, vain jos olet muita parempi? Jos ihmiset ovat tyytyvaisia, niin
sitten ollaan parhaita. (H4)

On siihenkin naita tyytyvaisyyskyselyitd, mutta ite mulla tekis mieli aina menna ky-
symaan ihmisilta vaan, ettd onko tdman sun mielestd maailman paras organisaa-
tio, ja jos ei ole niin miksi ei. (H3)

Taman tutkimuksen aineiston analyysista on esimerkkina, miten parhaan organi-

saation arvioinnin kategoriat muodostuivat (Liite 3).
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7 POHDINTA

7.1 Yhteenveto ja johtopaatokset

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli kartoittaa keskijohdon esihenkiloiden tie-
totarpeita ja tuottaa tietoa, jotta esihenkilot voivat tiedon avulla kehittda yhdessa
organisaatiotaan visionsa mukaisesti parhaaksi organisaatioksi. Opinnaytetyo
saavutti tavoitteensa tarkastelemalla esihenkildiden teemahaastatteluilla keratyn
aineiston avulla organisaation tiedon nykytilaa seka esihenkiloiden tietotarpeita
ja maarittelemalla, millainen vision mukainen paras organisaatio on. Tuotetun tie-
don ja tietoperustan avulla muodostettiin kehittamisehdotuksia, joita organisaatio
voi kayttaa tavoitellessaan visiotaan. Teemahaastatteluista kertyi myos taman
opinnaytetyon raportoinnin ulkopuolelle jatettya tietoa, jota voidaan hyodyntaa

organisaation kehittamisessa.

Tutkimuksen tuloksista kavi ilmi, ettd paras organisaatio voidaan maaritella orga-
nisaation saavuttamien tulosten pohjalta tai katsomalla sita tyontekijoiden mieli-
piteiden, hyvinvoinnin ja tunteiden nakokulmasta. Esihenkildiden mukaan organi-
saation tulee saavuttaa sille asetetut tavoitteet, mutta paremmuus perustuu
enemman tunteeseen. Organisaation tulee tehda se, mita siltd odotetaan tyon
tulosten ja aikataulujen osalta, mutta aineistossa korostuivat enemman ihmiset,

jotka tekevat tyon ja kokevat, millaista tyoskentely organisaatiossa on.

Tutkimuksen perusteella paras organisaatio on sellainen, jossa on tarjolla koulu-
tus- ja kehitysmahdollisuuksia tasapuolisesti kaikille ja jossa kannustetaan tiedon
jakamiseen ja jatkuvaan kehittymiseen. Myos esihenkildiden tietotarpeissa ko-
rostui jatkuvaan kehittymiseen pyrkiminen. Esihenkilot tarvitsevat tietoa, jotta he
voivat kehittdd organisaatiota ja prosesseja seka ihmisia. Esihenkilot kokivat
avoimen kommunikaation ja luottamuksen ilmapiirin mahdollistavan kehittymi-
sen, koska silloin ongelmat nostetaan esiin ja asioista uskalletaan puhua ja rat-
koa niita yhdessa.

Tuloksissa painottui myds yhteistyon ja yhteisollisyyden merkitys. Esihenkilot ko-
kivat olevansa tarkeassa roolissa rakentamassa yhteisoa, joka koostuu organi-
saatiossa tyoskentelevista tiimeista, joissa ihmiset tekevat tditéa yhdessa. Organi-

saatiossa tehdaan toita ilmapiirissa, jossa vallitsee avoimuus ja luottamus ja
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jossa ihmisten hyvinvointia arvostetaan. Tulosten perusteella kommunikoinnin tu-
lee olla valitonta ja johtamisen inmislaheista. Johtajien tulee kertoa tyontekijoille,
miksi jotain tehdaan, ja luoda yhteys paivittaisen tyon ja isomman kokonaiskuvan

valille, jotta tyontekijat tuntevat tekevansa merkityksellista tyota.

Tuloksissa korostui organisaatiokulttuurin merkitseva asema parhaassa organi-
saatiossa. Kestin (2013, 12) ja Streimikienen ym. (2021, 498) mukaan esihenkilot
ovat keskeisessa asemassa toimivan organisaatiokulttuurin luomisessa. Kuvi-
ossa 19 on tulosten perusteella kuvattu, miten parhaassa organisaatiossa ihmiset
ja heidan hyvinvointinsa ovat keskidssa ja tahan pyritaan vaikuttamaan positiivi-
sesti alkaen hyvasta johtamisesta. Johtajat luovat ja ovat mahdollistamassa or-
ganisaatiokulttuuria, jossa kommunikoidaan avoimesti ja kannustetaan tiedon ja-
kamiseen. Parhaassa organisaatiossa yllapidetaan laadukkaita toimintatapoja ja
tydskennelldadn yhdessa psykologisen turvallisuuden ympardimina, jolloin ihmiset
tuntevat voivansa olla oma itsensa ja kuuluvansa yhteisoon. Ihmiset uskaltavat
epaonnistua, tarttua uusiin mahdollisuuksiin, laajentaa osaamistaan ja kehittaa
sen myota koko organisaatiota. Jatkuvaan kehittymiseen kannustaminen on 1ah-

toisin organisaation arvoista ja johtamisen suunnasta.

Toimintatavat

Mahdollisuudet

Psykologinen
turvallisuus

Kuvio 19. Haastatteluiden perusteella paras organisaatio keskittyy ihmisiin ja al-

kaa johtamisesta
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Toimeksiantajan esihenkilot ovat tutkimustulosten perusteella tiedostaneet psy-
kologisen turvallisuuden tarkeyden ja panostavat sen kehittamiseen. Tahan pa-
nostetaan myos koko yrityksen tasolla koulutusten ja tyopajojen avulla. Edmond-
son (2019, 22) toteaakin johtajien tarkeimpia vastuita olevan turvallisen tyoympa-
riston luominen, joten tdma on huomioitu toimeksiantajan organisaatiossa hyvin.
Kestin (2007, 176—177) mukaan johtajien tulee panostaa jatkuvan kehittamisen
mahdollistamiseen ja sellaisen kulttuurin luomiseen, joka ymmartaa tiedon jaka-
misen arvon. Tutkimustulokset viittaavat siihen, etta esihenkil6illa on hyva kuva

siita, mitd hyvaan johtajuuteen kuuluu.

Tulosten perusteella organisaatiossa esiintyy myos useita positiivisen johtamisen
piirteita, kuten Wenstréomin (2020b) esiin nostamat aito kiinnostus ihmisia koh-
taan ja vuorovaikutukseen panostaminen. Positiivisen johtamisen lasnaoloon or-
ganisaatiossa viittaa myos Cameronin (2012, 72) malliin kuuluva myonteinen
merkitys, jota esihenkilot haluavat tulosten perusteella tuoda esiin yhdistamalla
tehty ty0 ja saavutukset laajempaan paamaaraan. Positiivinen johtaminen voi
edistdd myods tyon imua (Wenstrom 2020b), joka taas voi lisata tydhyvinvointia

(Viitala 2021), mita organisaation esihenkilot tulosten perusteella tavoittelevat.

Karlofin (2004, 22) mukaan operatiiviset ongelmat menevat usein kiireellisyydel-
laan pitkajanteisyytta vaativan strategiatyon edelle, ja tama kavi ilmi myos tutki-
mustuloksista. EsihenkilGilla ei ole ollut aikaa perehtya syvallisesti yrityksen stra-
tegiaan, ja he tarvitsisivat enemman tietoa, jotta voisivat johtaa tasta strategiasta
omalle organisaatiolle paivittaisessa tyossa merkityksellisimmat aiheet. Tassa
opinnaytetyossa keskityttiin organisaation omaan visioon, ja seuraavaksi organi-
saation tulisi tunnistaa, miten visio kytkeytyy yrityksen strategiaan, jotta voidaan
luoda yhteys paivittaisesta tekemisesta yrityksen laajempaan tulevaisuuden na-
kymaan. Esihenkilot kokevat tulosten perusteella saavansa riittavasti tietoa,
mutta heidan on vaikea tunnistaa oleellista tietoa tiedon ja datan suuren maaran
vuoksi. Tarjolla olevaa tietoa ei aina ehdita analysoimaan tarkasti ja miettimaan,

miten sita tulisi kayttaa hyddyksi toiminnan ohjaamisessa.

Esihenkildiden haastatteluissa valittyi heidan innostuksensa tyostaan ja aito kiin-
nostus alaistensa hyvinvointia kohtaan seka halu kehittaa organisaatiota. Tassa
opinnaytetyossa ei mitattu sita, kuinka kaukana organisaatio on asettamastaan
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visiosta, mutta tulokset viittaavat siihen, ettd organisaation esihenkilot ovat mat-
kalla oikeaan suuntaan. Virtasen ja Sinokin (2014, 117—118) mukaan organisaa-
tion toiminnan muuttaminen vision saavuttamiseksi edellyttaa koko organisaati-
olta muutoskyvykkyytta sekd muutosjohtamisen taitoja. EsihenkilGiden tietotar-
peita yhdisti kehittymisen teema, joten organisaation tulisi varmistaa, etta esihen-
kilGilla on riittdva osaaminen kehittdd organisaatiota. Saavuttaakseen visionsa
organisaation tulisi varmistaa, etta esihenkildiden oman osaamisen johtaminen
on suunnitelmallista, koska tulosten perusteella johtaminen on merkittavassa

asemassa parhaassa organisaatiossa.

Esihenkilot ovat vastuussa oman osaamisensa lisaksi tyontekijoiden osaamisen
kehittamisesta, joten esihenkiloiden tulisi arvioida, onko koko organisaation osaa-
misen johtamiselle maaritelty riittavat prosessit ja onko esimerkiksi organisaation
ydinosaaminen ja strategiset kyvykkyydet maaritelty riittavan hyvin. Kestin (2007,
181) mukaan prosesseista vastaavien henkildiden tarkein tehtava tulisi olla pro-
sessien jatkuva parantaminen keraamalla tietoa prosessien toimivuudesta ja uu-
sista tarpeista. Organisaation tulisi siis varmistaa, etta prosesseilla on omistajat,
joilla on aikaa prosessien kehittamiseen. Tuloksissa ilmeni myds pohdintaa siita,

onko organisaatiossa riittavasti ihmisia, joilla on aikaa kehittaa organisaatiota.

Organisaation resilienssi vaikuttaa Veran ym. (2020, 1) mukaan organisaation
menestymiseen. Tuloksissa ilmeni, etta asiantuntijoilla ei ole aina riittavasti aikaa
jakaa omaa osaamistaan, joten organisaatiossa voi jaada jotain tietoa keskitetysti
vain yhdelle ihmiselle. Parantaakseen resilienssia toimeksiantajan tulisi tunnis-
taa, mita tietoa on vain yksittaisilla henkil6illa. Tahan teemaan liittyy myos hiljai-
nen tieto, jota organisaatioon on kertynyt ajan saatossa. Koronapandemian laan-
tuessa tyon tekeminen siirtyy takaisin toimistoille ja mahdollisuudet kasvokkain
kohtaamiseen paranevat. Zamfirin mukaan (2020, 586) tutkimuksissa on 0soi-
tettu, etta tiedon siirtamisessa on kasvokkain tapahtuva vuorovaikutus merkitta-
vassa asemassa. Esihenkildiden tulisi luoda tilanteita, jotka mahdollistavat hiljai-
sen tiedon siirtymisen, ja tdhan mahdollisesti sopiva tapa olisi kohtaamiset toi-

mistolla.
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Tutkimuksessa tunnistettiin tietotarpeita, mutta niiden tarkempi maarittely jatettiin
pois opinnaytetydn raportoinnista, koska ne ovat yrityksen sisaista tietoa. Orga-
nisaation tulisi kuitenkin tarkastella tietotarpeitaan ja pohtia, miten kerattavat tie-
dot todellisuudessa ohjaavat toimintaa. Tiedolla johtaminen ei tulosten perus-
teella ole esihenkildille kasitteena tuttu, joten organisaatiossa voitaisiin perehtya
tarkemmin tiedolla johtamiseen ja esimerkiksi prosessimalleihin ja miettia niiden
avulla, onko organisaation tiedonhallinta riittavan jarjestelmallista, jotta se tukee

tiedolla johtamista organisaatiossa.

Tutkimuksessa tunnistettiin useita tiedonlahteita, ja tulosten perusteella tieto on
hajautunut useaan jarjestelmaan ja tiedon yllapitamiseen ei aina panosteta tar-
peeksi. Esihenkilot tunnistivat lisaksi haasteita viestintamenetelmissa ja -tyoka-
luissa etenkin, kun on tarve viestia koko organisaatiolle. Viestintasuunnitelman
laatiminen voisi auttaa selkeyttdamaan tyokalujen kayttdoa ja helpottaa tiedon va-
littamista, 10ytamista ja hallintaa. Yrityksen tulisi panostaa tarkoituksenmukaisiin

tyokaluihin etenkin, kun hybriditydsta on tullut tavanomainen tyoskentelymalli.

Esihenkilot toivoivat mittareita, jotka mahdollistaisivat tydn laadun ja tiimin kehit-
tymisen seuraamisen, mutta eivat osanneet maaritella mittareita tarkemmin. Li-
saksi toivottiin panostamista saavutettujen tulosten ja valmistuneiden tehtavien
jakamiseen, jotta tehdysta tyosta osattaisiin olla ylpeita. Esiin nousi myos toive
merkityksellisyyden tarkeyden huomioimisesta esimerkiksi kytkemalla paivittai-
nen tekeminen laajempiin kokonaisuuksiin ja keskittymalla kertomaan taustoja
esimerkiksi tiedon keraamisen syista. Tunnistetut kehittamiskohteet on tiivistetty

kuviossa 20 jaoteltuna tiedonhallinnan ja johtamisen kategorioihin.

o)
%

i«

14

-Tietojohtamisen ja tiedolla
johtamisen kaytanteet
+Organisaation osaamisen
johtaminen
+Tyén merkityksellisyyden
huomioiminen tiedon jakamisessa
*Resurssien varaaminen tiedon
yllapitamiseen seka organisaation ja
prosessien kehittdmiseen tiedon
avulla
+Tydn laadun ja tiimien kehittymisen
mittarit

«Viestintdsuunnitelma ja -tydkalut

e Tiedonhallinnan jarjestelmallisyys
*Tiedon keskittymien tunnistaminen
Hiljaisen tiedon tunnistaminen ja
jakaminen

Johtaminen
Tiedonhallinta

Kuvio 20. Tulosten pohjalta muodostetut kehittamiskohteet
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7.2 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan Kanasen (2014, 146) mukaan tar-
kastella validiteetin ja reliabiliteetin avulla, mutta tutkimuksen luotettavuus on tut-
kijan oman arvioinnin ja perustelun varassa, koska objektiivisen luotettavuuden
saavuttaminen on vaikeaa. Reliabiliteetti tarkoittaa sita, etta tulokset ovat toistet-
tavissa, ja validiteetti sita, tutkittinko oikeita asioita tutkimusasetelmaan nahden
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 160). Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden kritee-
reind ovat Kanasen (2014, 151) mukaan usein arvioitavuus, saturaatio, vahvis-
tettavuus, tulkinnan ristiriidattomuus ja luotettavuus. Luotettavuuden kriteerit
vaihtelevat kuitenkin l&hteen mukaan (Tuomi & Sarajarvi 2018, 162). Seuraa-
vissa kappaleissa tarkastellaan luotettavuuden kriteereiden toteutumista tassa

opinnaytetyossa.

Jotta laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan parantaa, tulee Hirsjarven
ym. (2009, 232) mukaan tutkimuksen eteneminen kuvata tarkasti ja osoittaa sel-
keasti, miten esitettaviin johtopaatoksiin tai luokitteluun on paadytty. Nain menet-
telemalld vaikutetaan tutkimuksen arvioitavuuteen. Taman tutkimuksen tuloksia
esitettdessa mukaan on liitetty runsaasti haastatteluiden alkuperaisilmauksia
osoittamaan haastateltavien sanomaa. Tydssa on kuvattu, miten aineisto kerat-
tiin ja analysoitiin ja miksi kaytetyt menetelmat valittiin. Tutkimuksen luotettavuu-

den lisdamiseksi raportin litteena on esimerkki luoduista luokista.

Laadullisessa tutkimuksessa pitaa ottaa huomioon aineiston kyllaantymispiste el
varmistaa, ettd esimerkiksi haastatteluita tehdaan niin kauan, kunnes tutkimuk-
seen ei saada niilld enda uutta tietoa ja ymmarrystad (Kananen 2015, 128, 355).
Tutkimuksessa haastateltiin kaikki kahdeksan Suomen organisaation esihenkil6a
ja huomattiin, ettd samat asiat alkoivat toistumaan vastauksissa ja uutta tietoa ei
enaa saatu, joten saturaatiopiste saavutettiin. Haastattelusta tehdyt muistiinpanot
annettiin haastateltavan luettavaksi, jotta han pystyi vahvistamaan tutkijan tulkin-
nan Kanasen (2015, 354) ohjeiden mukaisesti, mika vaikutti tutkimuksen vahvis-

tettavuuteen.

Kanasen (2014, 153) mukaan tutkimuksen ristiriidattomuuteen voidaan vaikuttaa

tarkastelemalla, paatyvatkd useammat tutkijat samoihin johtopaatoksiin, jos he
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analysoivat aineiston samoilla menetelmilla. Tassa opinnaytetydssa oli vain yksi
tutkija, joten tutkimuksen ristiriidattomuutta ei voida todeta, koska aineiston ana-
lysoi vain yksi henkild. Tutkija kuitenkin keskusteli ohjaavan opettajan kanssa

analyysivaiheessa, ja he tulkitsivat yhdessa osia aineistosta.

Opinnaytetyon teoriaosa kirjoitettiin 1ahes valmiiksi ennen empiirisen osan aloit-
tamista. Nain valtyttiin valitsemasta teoriaosaan vain aineistoa tukevia teorioita
(Kananen 2015, 338). Tietoperusta kirjoitettiin kayttaen laajasti seka kotimaisia
etta kansainvalisia lahteita. Lahteiden luotettavuutta analysoitiin ja pyrittiin valit-
semaan mahdollisimman tuoreita tutkimustuloksia seka uutta kirjallisuutta. Ra-
portin lahdeluettelo ja viittaukset tehtiin huolellisesti noudattaen Lapin ammatti-

korkeakoulun ohjeita.

Tassa tutkimuksessa tutkija oli vuorovaikutussuhteessa tutkittaviin, koska ai-
neisto kerattiin haastattelemalla. Tutkija tunsi ennestaan haastateltavat, koska
tyoskentelee heidan kanssaan samassa organisaatiossa. Tutkija tiedosti taman
voivan vaikuttaa tutkimukseen ja piti ylla neutraalia lahestymistapaa ja ei vaikut-
tanut tutkimustuloksiin aineiston keraamisen vaiheessa omilla mielipiteillaan ja

nakemyksillaan.

Taman opinnaytetyon tutkimusaineisto analysoitiin tutkimustuloksiksi siten, etta
aineistosta ei voinut tunnistaa osallistujien identiteettia. Haastatteluiden yhtey-
dessa huolehdittiin siita, ettei haastateltavia pysty tunnistamaan aineistosta, kayt-
tamalla koodeja nimien sijaan. Huomiota kiinnitettiin aineiston anonymisointiin, ja
siita poistettiin tietoja, jotka eivat olleet aiheen kannalta merkittavia. Tutkimuksen
eettisyydesta huolehdittiin kertomalla tutkimukseen valittaville henkilGille, miten

kerattyja aineistoja kaytettaisiin ja miten tutkimusprosessi etenisi.

Opinnaytetyon tutkimustuloksia ei keksitty tai vaaristelty, vaan ne pohjautuivat
keratyn aineiston analysointiin, ja havainnot pohjautuivat dokumentoituihin tutki-
musmenetelmiin. Tutkimustuloksissa esitettiin kaikki tutkijan tekemat 16ydokset,
jotka olivat olennaisia johtopaatdsten kannalta. Tutkimusaineisto ja tulokset kir-
jattiin ja sailytettiin Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (2012, 9) ohjeiden mukai-
sesti tarkasti siten, ettd ne eivat olleet puutteellisia. Opinnaytetydn valmistuttua
tutkimusaineisto tuhottiin Lapin ammattikorkeakoulun (2022) ohjeiden mukai-
sesti.
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7.3 Jatkotutkimuksen aiheita

Opinnaytety6ssa tutkittiin, miten esihenkilét maarittelevat parhaan organisaation.
Tulosten pohjalta voidaan todeta, etta parhaimmuutta voidaan arvioida organi-
saation saavuttamien tulosten ja organisaatiossa tyoskentelevien ihmisten tun-
teisiin perustuvien mielipiteiden perusteella. Jatkotutkimusta voitaisiin kohdistaa
organisaation tyontekijoihin ja selvittaa, ovatko heidan nakemyksensa parhaasta
organisaatiosta yhtenevat esihenkildiden nakemyksen kanssa, ja kartoittaa,
kuinka kaukana parhaasta organisaatiosta tyontekijoiden mielesta ollaan. Tutki-

musta voisi laajentaa myds muihin organisaatioyksikoihin.

OpinnaytetyOssa kasiteltiin useita organisaation menestymiseen vaikuttavia teki-
joita, mutta ei maaritelty tarkemmin, millaisia tapoja organisaation suorituskyvyn
mittaamiseen on. Jatkossa voitaisiin tutkia, sopiiko esimerkiksi tasapainotettu tu-
loskortti (Balanced Scorecard) tallaisen organisaation kayttoon ja missa muo-
dossa. Lisaksi voitaisiin selvittaa, voiko organisaation tunteeseen perustuvaan
paremmuuteen l0ytaa nakyvaksi saatavaa dataa, jota voitaisiin visualisoida ja
seurata sen kehittymista. Esihenkildiden oli vaikea maaritella toivomiaan mitta-

reita tarkemmin, joten niiden tunnistaminen ja luominen voi olla haastavaa.

Tutkimuksen tuloksissa painottui johtamisen merkitys. Jatkotutkimuksena voitai-
siin selvittaa johtajien oman osaamisen kehittamista ja yleisesti organisaation
osaamisen johtamisen menetelmia ja kehittamistapoja. Toimeksiantajan organi-
saatiossa on pitkan tyouran tehneita asiantuntijoita seka uraansa aloittavia opis-
kelijoita. Molemmilla ryhmilla on tietoa, joka tulisi saattaa kaikkien nahtaville, ja
erityisesti tulisi kiinnittda huomiota organisaatiossa olevan hiljaisen tiedon johta-

miseen. Aihe on laaja, joten myods tasta voitaisiin tehda jatkotutkimusta.

7.4 Oman osaamisen kehittyminen

Opinnaytetydn nakokulmaksi valikoitui esihenkilon ja johtamisen rooli tutkijan
oman mielenkiinnon vuoksi. Oma roolini tydyhteisdéssa perustuu pitkalti paivittai-
seen operatiiviseen johtamiseen, ja en ole perehtynyt johtamisen kirjallisuuteen

syvallisemmin. Taman opinnaytetydon myo6ta osaamiseni laajeni myds johtamisen
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teorioihin ja sen eri tasoihin. Opinnaytety0 avasi uusia nakokulmia organisaatioi-
hin ja johtajuuteen ja laajensi jalleen tietamystani siita, mita kaikkea en tieda. Eri-
tyisesti positiivinen johtaminen tuntui omaan johtamiskasitykseeni sopivalta alu-
eelta, johon voisin perehtya viela syvallisemmin jatko-opinnoissa, jotta osaisin

kehittaa, johtaa ja motivoida ihmisia paremmin.

Tutkimusmenetelmiin perehtyminen tyon suunnitteluvaiheessa toi paljon lisaa tie-
tamysta tieteellisesta tutkimuksesta. Haastavin vaihe tutkimuksessa oli aineisto-
pohjainen sisallonanalyysi, mutta kaytannon harjoittelussa menetelmaosaami-
seni kasvoi. Haastatteluissa huomioin, etta selkeat ja lyhyet kysymykset auttoivat
haastateltavaa vastaamaan haluttuun asiaan, ja tarvittaessa jatkokysymyksilla
pystyi tarkentamaan aihetta. Sisallénanalyysin tydstaminen toi uusia nakdkulmia
Excelin ominaisuuksien hyddyntamiseen joutuessani miettimaan, miten esitan ja
yhdistelen tietoa. Opinnaytetydn myoéta elaman aikatauluttaminen ja lokeroiminen

|Oysivat uusia ulottuvuuksia.

Opinnaytety6 syvensi opintojaksoilla saavuttamaani osaamista tiedolla johtami-
sen kasitteista ja keskeisista teorioista. Opinnaytetydn myota tiedon ja sen hyo-
dyntamisen merkitys organisaation menestymisessa korostui. Tama kannustaa
minua kehittdamaan organisaatiotani tiedon avulla ja jakamaan omaa tiedolla joh-

tamisen osaamistani laajemmin tyoyhteisossa.
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Liite 1. Haastattelukutsu
Heil

Kutsun sinut haastatteluun opinnaytetyotani varten. Aikaa haastatteluun menee
enintaan tunti. Opiskelen Lapin ammattikorkeakoulussa YAMK-tutkintoa ja kou-
lutusohjelmani on tiedolla johtamisen asiantuntija. Opinnaytetyohon sisaltyy teo-
riaosuus seka tydelaman kehittamisosuus. Selvitan opinnaytetydssani, millainen
organisaation visio on, mita "paras organisaatio” tarkoittaa seka millaisia tietotar-

peita esihenkilGilla on tydssaan erityisesti vision toteutumiseen liittyen.

Keraan aineistoa haastattelemalla organisaation esihenkiloita Teamsin valityk-
sella ja tulen tallentamaan haastattelut aineiston tarkempaa kasittelya varten.
Haastattelun aineisto sailytetaan luottamuksellisena ja vain minulla on paasy tal-
lenteisiin. Opinnaytetyon valmistuttua haastatteluaineisto tallenteineen tuhotaan.
Opinnaytetyossa kaytettava aineisto anonymisoidaan siten, ettei haastateltavaa

voi tunnistaa aineistosta.

Olisin todella kiitollinen, jos voisit osallistua ja taten mahdollistaa opinnaytetyoni

tutkimuksen, mutta osallistuminen on vapaaehtoista.

Kiitos jo etukateen!
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Liite 2. Haastattelurunko

Taustaa
1. Oletko saanut esihenkilétydn osaamisen kehittdmiseen koulutusta tai
muuta tukea? Jos olet, millaista?
2. Mika on mielestasi keskijohdon tehtava?

Teema 1 - Tiedon nykytila ja tietotarpeet
1. Kertoisitko mita tietoa kaytat tydssasi ja miten saat tiedon? Saatko riitta-
vasti esihenkilotydhon liittyvaa tietoa? Kuinka hyddynnat dataa paatok-
senteossasi?
2. Mita tai millaista tietoa haluaisit kayttaa tydssasi? Mika helpottaisi tyo-
tasi?
3. Liittyykd tiedon keraamiseen, kayttdmiseen tai jakamiseen haasteita?
o Puuttuuko jokin tiedonkeruumenetelma?
o Tuotetaanko jotain tietoa turhaan?
o Jakavatko kaikki tietoa avoimesti? Pidetaanko tietoa piilossa?
4. Miten kuvailisit tiedon kulkua ja kommunikaatiota organisaatiossasi?
Entd oman organisaation ulkopuolella?
5. Kertoisitko,, kuinka jaat itsellasi olevaa tietoa?
6. Kuvaile mika on keskeisin kehittamishaaste tiedolla johtamisessa?

Teema 2 - Visio
1. Kertoisitko, millainen on mielestasi paras organisaatio?
2. Millaista tietoa tarvitaan, jotta paastaan parhaaksi organisaatioksi?
3. Mita tietoa tarvitaan, jotta voidaan sanoa, etta visio on saavutettu?
4. Mita sina voisit tehda vision saavuttamiseksi?
5. Millaisia haasteita visioon liittyy?

Teema 3 - Johtaminen

Mika on roolisi vision toteuttamisessa?

Mista tiedat olevasi oikealla tiella johtamiseen liittyvassa tyossasi?
Mita teet esihenkildiden tiimissa yhteistyon hyvaksi?

Miten voit tukea omaa esihenkiléasi tehokkaammin?

Miten organisaation kulttuuri tukee yrityksen strategiaa?

Milla mittareilla/indikaattoreilla seuraat/haluat seurata toimintaa?

oaRhwN~

Kehittamisideoita
1. Avoin kysymys kehittdmisideoista — kommunikaatio, vuorovaikutus & yh-
teistyo...

Onko jotain muuta, mita haluaisit sanoa tai mika tuntuisi tarkealta kertoa?
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